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' استراتيجسيات توضيف مصسادر القسوة الناسسمة والصلية 
لدى رؤساء اللأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى وعلاقتها 


بمستويات الصراع التنظيمى وأساليب "éd lal‏ 


د/ أشرف محمد أحمد محمود 
مدرس أصول التربيت بكلية التربية 
بالبحر الأحمر جامعت جنوب الوادي 

© مستخلص البحث : 
هدف البحث إلى التعرف على العلاقات بين استراتيجيات توظيف مصادرالقوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى وعلاقتها بمستويات 
الصراع التنظيمى وأساليب إدارته c‏ وتكونت العينة من (AY)‏ عضوا من أعضاء هيئة تدريس 
ببعض أقسام كليات الجامعة c‏ وأظهرت نتائج البحث : (Y)‏ امتلاك رؤساء الأقسام لاجمالى 
مصادر القوة الناعمة والصلبة بدرجهةه à‏ متوسطة » وكان أعلاها قوة المكافأة الشخصية 
بمتوسط وزنى 4,577 وأدناها قوة القهر اللاشخصى بدرجة منخفضة ۰۳۲۷۷ (Y)‏ اجمالى 
استراتيجيات توظيف رؤساء الأقسام لمصادر قوتهم Cele‏ بصورة متوسطة c‏ أعلاها قوة المكافأة 
الشخصية 4,7١7‏ وأدناها قوة القهر اللاشخصى بدرجة منخفضة 100 (Y) ( Y,‏ وجود علاقة 
ارتباطية دالة بين مصادر القوة واستراتجيات توظيفها عند مستوى ٠.0١‏ » )8( وجود مستوى 
متوسط تقريبا من الصراع التنظيمى بهذه الأقسام c‏ أعلاه الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين 
٠١‏ وأدناه الصراعات الشخصية بدرجة منخفضة (o) i VANE‏ أكثر أساليب إدارة الصراع 
جاء أسلوب التكامل بدرجة متوسطة ٠.٠١١‏ وأدناها أسلوب التجنب يدرجة متوسطة تقريبا 
Vs‏ وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مرتفعى ومنخفضى استراتيجيات توظيف 
مصادر القوة الناعمة فى مستوى الصراع التنظيمى لصالح منخفضى القوة الناعمة » بينما 
لا توجد فروق فى مجال الصراعات الشخصية » (V)‏ وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
مرتفعى ومنخفضى استراتيجيات توظيف مصادر القوة الصلبة فى مستويات الصراعات 
داخل المجموعة والصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين والصراع التنظيمى لصالح مرتفعى 
القوة الصلبة c‏ بينما لا توجد فروق فى مجال الصراعات الشخصية والصراعات بين 
المجموعات » )^( وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين مرتفعى ومنخفضى إستراتيجيات 
توظيف مصادرالقوة الناعمة فى استخدام أساليب التكامل »والتهدئة والتسوية 
والاسترضاء لصالح مرتفعى القوة الناعمة » Loin‏ لصالح منخفضى القوة الناعمة فى 
استخدام أساليب السيطرة والإجبار والتجنب e‏ )4( وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
مرتفعى ومنخفضى إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الصلبة فى استخدام أساليب 
التكامل c‏ والتهدئة والتسوية لصالح مرتفعى القوة الصلبة c‏ بينما لصالح منخفضى القوة 
الصلبة فى استخدام أسلوب السيطرة والإجبار « مع عدم وجود فروق دالة فى أساليب التجنب 
والاسترضاء . 
Strategies of Emploving Soft and Harsh Power Sources of Heads of‏ 
Departments in Faculties of South Vallev University And Its‏ 
Relation to Levels and Methods of Organizational Conflict‏ 
Management‏ 
Abstract :‏ 
The research Aims to Identifv the Relations between the‏ 
Strategies of Employing soft and Harsh Power Sources of Depart-‏ 
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ments in Faculties of South Vallev Universitv with Levels and 
Methods of Organizational Conflict Management . 


the research sample Consists of 83 faculty members with some 
sections of the university colleges . 


The research concluded that : (1) the Possession of the Heads 
of Departments to the Total Sources of soft & Harsh Power Was in A 
medium Degree, and the highest Power was Personal Reward in 
Average Weighted 4.527 and The Lowest Power was Impersonal 
coercion in A low degree 3.277 (2) The total Strategies of Employing 
Heads of Departments heads to Their sources of Soft and Harsh 
Power came in Medium Degree , and the highest Strategies was 
Impersonal Reward (4.217) and the Lowest was impersonal coercion 
(3.155) (3) There was A Correlation Function between the sources of 
Power and Its strategies emploved at A level of 0.01 (4) The was A 
medium level of organizational conflict of these department , the 
Above was Organizational Conflicts between superiors and 
subordinates (4.070) and the below was the Personal Conflicts with a 
low degree (2.964) (5) Most Methods of Conflict Management was 
Integration with A medium Degree (4.101) and The lowest Method 
was Avoidance in Average Weighted 3.670 (5) There was 
Statistically Sienificant differences between The heads of departments 
with Low strategies of Emploving Soft Power Sources and The highest 
of them in the levels of Organizational Conflict in favor of the Heads 
with low Soft Power (6) There was Statistically Significant 
differences between The heads of Departments with Low Strategies of 
Emploving Harsh Power Sources and The highest of them in the levels 
of Conflict within the Group, and Conflicts between Superiors and 
Subordinates in favor of the Heads with High Harsh Power , Where 
as there were No Statistically Significant differences between them in 
The in the Field of Personal Conflicts and Conflicts between Groups 
(7) There was Statistically Significant differences between The heads 
of Departments with Low strategies of Emploving Soft Power Sources 
and The highest of them in the Use of Integration , Accommodative 
and Compromise Methods in favor of the Heads with High Soft Power 
. While For the Low-Soft Power in the Use of Force & Avodation 
Method (8) There was Statistically Significant differences between 
The heads of Departments with Low strategies of Employing Harsh 
Power Sources and The highest of them in the Use of Integration and 
Compromise Methods in favor of the Heads with High Harsh Power , 
While For the Low-Harsh Power in the Use of Force Method . Where 
as there were No Statistically Significant differences between them in 
The use of Avodation & Accommodative Methods . 
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© مقدمة | 

تتميز العلاقات التنظيمية فى المنظمات الحديثة بالتعقيد والتشابت 
والتداخل « فهى تمارس نشاطاتها المختلفة فى ظل علاقات متشابكة بين 31-81 
وجماعات تجمعهم مصالح متباينة » منها ما يخص التنظيم c‏ ومنها ما يتعلق 
بمصالحهم الشخصية c‏ وحيثما كان هناك تفاعل بين الأفراد والجماعات فإن 
ظاهرة النزاع أو الصراع التنظيمى حتمية داخل وبين الأفراد والجماعات 
والمنظمات . 

فيؤكد حسين حريم ( ٠: ٠٠٠۳‏ ) أنه لا تستطيع أية منظمة أنت عمل بكفاءة 
وفاعلية يدون التفاعل والاعتمادية المتواصلة بين الأفراد والجماعات المختلفة 2 
شتى أجزاء المنظمة ومستوياتها المختلفة يوهذا الترابط والاعتمادية يمكن أن 
يؤدي إلى التعاون والتماسڪ › gh‏ إلى A ms oe‏ 


وقد عكست المدارس الإدارية تباينا TR‏ بشأن الصراع 25939 فى سلوك 
الأفراد والمنظمات c‏ فقد اعتبرته المدرسة التقليدية أمرا خطيرا يعبر عن 
الظواهر السيئة التى غالبا ما تصيب المنظمات c‏ ونظر إليه الباحثون من المدرسة 
الحديثة على أنه لا مفرمنه فى مختلف جوانب حياة المنظمة c‏ فهو أحد أنواع 
التفاعلات الاجتماعية التى يمارسها الفرد بشكل علنى أو ضمنى بغية تحقيق 
هدف معين » ولذلك فإنه لابد أن تقوم الإدارة بمواجهة الصراع يسبل قادرة على 
تكييفه لمصلحة المنظمة . ( خليل الشماع c‏ حمود خضير (ok () v4o Yero.‏ 


ولهذا يشير سيفورث Seyforth‏ )1444 :147 ) إلى أن وجود الصراع ليس el‏ 
اسلبيا يقلل من شان المؤسسة التربوية أو يعيبهاء وليس دليلا على ضعف الإدارة 
طالما -2 الحدود الطبيعية » بل على العكس فعدم وجود الصراع يشير إلى رتابة أو 
خلل 2 المؤسسة ؛ باعتبارآن الصراع ملازم للحياة البشرية المتغيرة والمتجددة 
باستمرار. 

كما يؤكد رحيم ٠١ : ۲٠٠۲ ( Rahim‏ ( فى هذا الصدد أن غياب الصراع فى 
المنظمات وبينها يعنى الثبات وعدم الاستجابة للتغير فى البيتة المحيطة 
فالصراع يدفع نحو البحث عن طرق أحدث وأفضل فى تأدية الأعمال »ومن هنا 
يجب الاحتفاظ بمستوى مناسب منه عند المستويات الإدارية المختلفة » وتمكين 
مدراء المنظمات من تعلم كيفية التعامل معه . 

ومن ثم c‏ فإن ظاهرة الصراع 2 المنظمات الحديثة من الظواهر الحتمية التى 
لا يمكن للمدير كقائد إدارى إهمالها ‏ فالتعامل معها وإدارتها جزء لا يتجزأ 
من عمله الإدارى c‏ فإذا لم يتم اختيارالإستراتيجية المناسبة والاستفادة من 


( ** ) يشير الأول للباحث أو المؤلف » والثانى لسنة النشر » والثالث لرقم الصفحة 
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إيجابياتها وتكييفها لصالح المنظمة التعليمية › فإنه بالتبعية ستحد من 
فاعليتها وقدرتها على الوفاء بالتزاماتها تجاه مختلف الأطراف . 

وعلى مستوى الأقسام العلمية بالجامعات المصرية e‏ يواجه رئيس القسم 
العديد من المهام والأعباء c‏ فهو يشرف على الشئون العلمية والإدارية والمالية فى 
القسم فى حدود السياسة التى يرسمها مجلس الكلية ومجلس القسم وفقا 
لأحكام القوانين واللوائح والقرارات المعمول بها.(قانون تنظيم الجامعات 
ولائحته التنفيذية وفقا لأخر التعديلات 7٠٠١5 c‏ :50 ) 

ومن ناحية أخرى i‏ فإن هذه الأقسام تواجه تحديات وأعباء كثيرة فى ظل 
التطور الهائل فى التكنولوجيا » ومتطلبات الجودة والاعتماد الأكاديمى » وتزايد 
أعداد الطلاب c‏ والأعباء الإدارية والتدريسية والبحثية والمجتمعية والإرشادية 
واحتدام المنافسة بين الجامعات ... وغيرها c‏ مما يستدعى أن تستثمر هذه 
الأقسام كافة جهودها ووقتها فى خدمة العملية التعليمية والبحثية 
والمجتمعية c‏ بدلا من ضياع هذه الجهود فى مواجهة الصراع بين الأفراد . 

وفى خضم هذه العلاقات المتشابكة والمعقدة والمصالح المتباينة يبرز عنصر هام 
وفعال وهوالقوة » فيستخدم العاملون الصلاحيات المخولة لهم للتأثير فى 
الآخرين وتغيير مجرى الأمور والتدخل فى عمليات اتخاذ القرارات . 

ولهذا يشير سعيد حريم ( ۲۰۰۲ :778 ) إلى ارتباط موضوع الصراع وأساليب 
إدارته بمتغير آخر وهو القوة › فأينما يصبح الصراع أمرا محتوما تصبح القوة 
أمرا حاسما فى إدارة هذا الصراع » فكثير من البشر يتطلع إلى التحكم فى أفعال 
الآخرين من أجل النجاح فى التأثير فى سلوكهم c‏ فالجهود المبذولة بغرض 
التحكم فى الآخرين تعد ظاهرة شائعة فى كل المستويات وجميع المنظمات . 
(محمد الحناوى c‏ صالح سلطان (YO: ١991:‏ 

ومن aS‏ أصبح ينظر إلى المنظمات مهما كانت أنشطتها وأحجامها 
ومسمياتها على أنها مواقع يتنافس فيها العاملون c‏ ويحكم فيها الأقوياء 
وتستغل فيها الفرص > وتصطنع المواقف > وتتصارع الأفكار» وتتناقض المصالح 
وتشن فيها المؤامرات » وترسم لأجلها الخطط pale).‏ الكبيسى ۱۹۹۸۰ CAV:‏ 

وبفحص الأدبيات التى تناولت مفهوم القوة » فإن قوة القائد أو الإدارى تمثل 
الصلاحيات والنفوذ والجوانب الشخصية التى يتمتع بها شاغل الوظيفة وتمكنه 
من استخدام كافة الوسائل المتاحة بشكل مباشر أو غير مباشر للتأثير على 
الآخرين وضمان إذعانهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وفق ما يراه . 

ولهذا يؤكد جويتا وشارما )۲١٠١( Gupta & Sharma‏ أن امتلاك القائد 
للقوة وإستراتيجيات إدارتها يعد مؤشرا Lala‏ على صحة المؤسسة › فتواجد القوة 
الاجتماعية بين الأفراد يعد أمرا حاسما فى تشكيل نوعية العلاقات بين الرئيس 
والمرؤوس لتقديم نتائج مرغوية » كما أثبتت الأبحاث أن تقدم الإدارى ونجاحه 
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يتوقف بدرجة كبيرة على الاستخدام الفعال لما يمتلكه من قوة . , (Bass‏ 
Yukl, 1994 : 45)‏ ; 19 : 1994 


ولهذا يؤكد ماكيلاند ويوياتزيس ^v) McClelland & Boyatazis‏ 
(vvv :‏ أن الحاجة العالية BUT‏ 35 وامتلاكها هى السمة المميزة للمديرين 
الناجحین . حما يرى كانتر V4 (vv : avv) Kanter‏ : 36 ) من خلال 
فحصه للمؤسسات أن عدم امتلاك الإدارة للقوة هى من أهم المعوقات المؤسسية 
فالمرءوس يريد من رئيسه امتلاك القوة حتى يمده بالعناصر الضرورية لأداء 

ويضيف سعيد i£)‏ ۰۰ )أنه إذا كانت القيادة هي المقدرة على 
التأثير على الآخرين وعدم وأفعالهم واتجاهاتهم للعمل برغبة ويجد 
لتحقيق أهداف المنظمة c‏ فإنه يمكن للقائد ممارسة هذا التأثير وتعديل وتغيير 
سلوك الأفراد بالاستناد إلى مصادر قوة وتأثير عديدة منها قوة المكافأة وقوة 
العقاب والسلطة المشروعة وقوة الخبرة وقوة الاقتداء... الخ. 


كما يؤكد عثمان الخضر (Y: ٠٠٠٠(‏ أنه لكى يتمكن المديرون من تحقيق 
أهدافهم سواء ما يتعلق منها بأهدافهم الشخصية أو أهداف منظماتهم فإنهم 
يلجأون إلى التسلح بأنواع القوى المختلفة التى تتنوع وتتباين مظاهرهاء وكلما 
زادت قوة الفرد داخل التنظيم كلما زادت احتمالية نجاحه L‏ تحقيقه لأهدافه 
سواء كانت تنظيمية أو شخصية . 

ومن ثم اعترف علماء النفس الاجتماعى وعلماء الإدارة أن الاستخدام الفعال 
للقوة روكذلك تصورات الرئيس والمرؤوسين والأقران والمشرفين حولها يعد أمرا 
حاسما فى تحديد النجاح الإدارى والتقدم التنظيمى . , )(Agunus‏ 458 
Simonsen & Pierce , 1998 :‏ 


sling‏ على ما سبق i‏ فإن القوةٍ توجد بشكل دائم تقريبا فِى المنظمات ؛ كما أن 
وجودها يمثل ظاهرة صحية جدا للمنظمات والعاملين معا › فامتلاك القوة من 
عدمه يميز المدراء بأنهم ناجحون Waa: Yai‏ عن أن عدم وجودها يعرقل المنظمة 
عن تحقيق أهدافها c‏ فنجاح المنظمة متوقف بشكل كبير على قوة المدراء فى 
التأثير على المرؤوسين لإتباع تعليماتهم وأوامرهم c‏ وعلى الاستعمال الفعال لهذه 
القوة . 

French & Raven بالنسبة لمكونات القوة » فقد صنف فرنش ورافن‎ Lai 
)القوة فى خمس أصناف هى قوة المكافأة والقسر والإعجاب‎ YY 2 Y : 1404) 
قوة‎ ( "8171/1 :19504 )Raven كما أضاف إليها رافن‎ c والخبير والقوة الرسمية‎ 
المعلومات . وقد أخن بهذا التصنيف للقوى الاجتماعية العديد من الباحثين فى‎ 
(Hinkin and Schriesheim, 1989; Pfeffe, علم النفس والإدارة.‎ 
1981; Podsakoff and Schriesheim, 1985; Nesler, Aguinis, 
Quigley, and Tedeschi , 1993) 
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وتوالى تصنيف القوة خلال هذه الفترة » حتى جاءت واحدة من Jai‏ الدراسات 
Sa Soldi Acta acit‏ الجديد لأنواع القوة لرافن » حيث طور رافن 
10 وستشوارزوالد Schwarzwald‏ وكوسلوسكى Koslowsky‏ )44 
vvv. ۷:‏ ( قائمة العلاقات بين الأشخاص (IPI )The Interpersonal‏ 
Power Inventory‏ التى تقيس إذعان المرؤوسين للرئيس من خلال امتلاكه 
ai‏ عشر Legs‏ من القوة مقسمة فى نوعين من القوة هى : القوة الناعمة Soft‏ 
1 (الخبير » الإعجاب » المعلومات » شرعية الاعتمادية › المكافأة الشخصية) 
والقوة الصلبة Harsh Power‏ ( القهر الشخصى » القهر اللاشخصى ›الموقع 
الرسمى »المكافآة اللاشخصية » شرعية العدالة » شرعية التبادلية ) . 

وخلاصة لما سبق c‏ يمكن القول أن الصراع 2 النظم شيء محتوم ولابد منه 
والنظام التربوي بالأقسام الأكاديمية بالجامعة لا يشذ عن هذه الحقيقة « ومن 
البديهي أن أفراد المؤسسة التريوية الذين تريطهم شبكة من العلاقات المتبادلة 
وفى ظل كثرة الأعباء والتفاعلات فإنه لايد أن تحدث بعض التناقضات 
والخلافات التي قد ترتقي إلى درجة الصراع c‏ وهذا يتطلب من رؤساء الأقسام 
العلمية امتلاك القوى المناسبة وتوظيفها بطريقة تتلاءم مع نوعية الصراع حتى 
يتمكن كل منهم من استخدام الإستراتيجيات الملائمة لإدارته ( ومن هنا Cele‏ 
الدراسة الحالية التى تسعى إلى التعرف على مصادر القوة الناعمة والصلبة 
وإستراتيجيات توظيفها لدى رؤساء الأقسام بكليات بجامعة جنوب الوادى 
وعلاقتها بمستوى الصراع التنظيمى وأساليب إدارته . 
© مشكلة البحث : 

تعد المنظمات فى كثير من الأوقات عبارة عن تكتلات أو تحالفات من أفراد 
وجماعات من مستويات تنظيمية مختلفة ( ووحدات أو مهن مختلفة e‏ ولديهم 
قيم وأفضليات واعتقادات وطموحات ومصالح مختلفة »ومن ثم تتباين 
خلفياتهم وقيمهم واتجاهاتهم وادراكاتهم وآراؤهم :وبا لتالي تتمايز 
سلوكياتهم الفردية والجماعية ؛ مما قد يؤدي إلى التنافر وعدم الانسجام GAN‏ 
يجعل دور الإدارة أكثر صعوبة وأهمية . 


وعلى مستوى الجامعات c‏ يشير ستانلى وألجرت v.v) Stanley & Algert‏ 
:أن الصراع متأصل 2# الحياة الجامعية»وأن القادة يقضون أكثر من COLE‏ 
وقتهم 2 إدارة الصراع Gig‏ رؤساء الأقسام يواجهون صراعا مع المرؤوسين »ومع 
الرؤساء الذين يقدمون لهم التقارير. 

والصراع التنظيمي سلاح ذو حدين متناقضين أحدهما الربح والآخرالخسارة 
فعلى الرغم مما يحمله هذا الصراع من آثار سلبية » إلا أنه لا يخلو من آثار 
إيجابية تستدعي من الإدارة استغلالها لصالح التنظيم c‏ وهذا يتطلب من الإدارة 
اكتساب مهارات تمكنهم من إدارته بطريقة صحيحة يترتب عليها زيادة 
إنتاجيتهم وتحسين أدائهم الذى ينعكس على المؤسسة التربوية ككل . 
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ومن ثم فإن المشكلة لا تكمن فى الصراع » ولكن فى كيفية إدارته » فيشير 
أوكوم سيتين (v: ۲٠٠١ ( Okum Cetin‏ إلى أن الصراع أمرلا مفرمنه 
عندما يكون هناك العامل البشري › ولكن توجيهه بطريقة إيجابية أو سلبية تؤثر 
على طبيعته سواء إلى الأفضل أو الأسوأ c‏ ولهذا السبب OLB‏ إدارته بصورة أكثر 
أهمية من تخفيضه . 

وقد تعددت الإستراتيجيات والأساليب التى اقترحها الباحثون فى إدارة 
الصراع التنظيمى ؛ فقد عرض كاتز وخان (avr: 1411 ) Katz & Khan‏ 
أساليب تمثلت فى استخدام المهارة فى العلاقات الإنسانية c‏ وإيجاد جهازمستول 
لمعالجة الصراع c‏ وتغيير الهيكل التنظيمى للمنظمة . وعرض كيلى Kelly‏ 
(YA : AVE)‏ أساليب : التفاوض e‏ والتحكيم » والتوسط . أما توماس وكيلمان 
(say: avs) Thomas and Kilman‏ فقد قدما إستراتيجيات : التعاون 
والتنافس أو الإجبارء والتسوية أو التوفيق › والتجنب , والمجاملة أو التنازل . 
وقدم هودج وأنثونى vvo : ۱۹۷۹ ( Hodge & Anthony‏ ( أساليب : استخدام 
القوةأوا لسلطة أو كليهما لحسم الصرع › وتلطيف أو تسكين الصراع 
iade Oh‏ البو ودس ENE‏ ا BER‏ . وقدم رحيم 
عام ۱۹۸١‏ أساليب : التكامل c‏ والتسامح c‏ والسيطرة » والتجنب »والتوسط ) 
Rahim , 2002 : 217- ofa ; Rabin, 1983b :368- 376)‏ وعرض 
مارتش وسايمون 4o ) March and Simon‏ ۰ ) استخدام الأسلوب 
توماس Tomas‏ فقدم نموذجا يتكون من خمسة أساليب »هى : التنافس 
والتساهل c‏ والتجنب i‏ والتعاون c‏ والتسوية . (سيزلاقى (YYY : 1١991١  سالاو c‏ 

كما تنوعت وتعددت الدراسات والبحوث فى تناولها ومعالجتها لهذه 
الأساليب فى إدارة الصراع i‏ فدرس سعيد العبابنة )1445( أساليب : التجنب 
والإجبار»ء والمجاملة » والتعاون المستخدمة من قبل عمداء الكليات . واستخدم 
مؤمن عبد الواحد (Ys +A)‏ أساليب : المنافسة » والتعاون c‏ والتجنب »والتهدئة / 
التسوية والتنازل . بینما استخدم سلطان الشهرى (Y* +A)‏ أساليب : التعاونى 
والتشاركى ؛ والتكيفى c‏ والتجنى c‏ والتنافسى Lal.‏ رمضان عيد (Yera)‏ 
فاستخدم أساليب : التعاون » والإجبارهء والتجنب » والتسوية . وعالجت دراسة 
فوزى gi‏ عساكر ( ۲٠٠۸‏ ( أساليب : التجنب e‏ والتنافس c‏ والتعاون . فى حين 
ركز آحمد يوسف (Ys +A)‏ على أساليب : التعاون c‏ والتنافس » والتسوية 
والتجنب . وفى عام )44 Y‏ ( استخدمت دراسة إبراهيم عيسى أساليب : 
الاسترضاء c‏ والهيمنة c‏ والتجنب » والتوفيق « والتعاون . بينما استخدمت دراسة 
فاطمة السفيانى ) ۲٠٠۹‏ ( أساليب التجنب والتنافس والتعاون . وتناول عاطف 
آبوغالی ونادر غازى )4 (E18 -419: Y**‏ أساليب:التسوية » والاسترضاء 
والمنافسة c‏ والتجنب c‏ وفى عام (t+)‏ استخدم محمد أحمد الحراحشة أساليب 
: التنافس « والتعاون c‏ والتجنب » والتنازل » والتوفيق (Yvy -v£*)‏ 
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وقد ارتبط موضوع الصراع وأساليب إدارته بمتغير آخر وهو القوة التى يتطلب 
تواجدها من أجل الحد من الصراعات التنظيمية » حيث یری فيفر Pefeffer‏ 
)1447( أن امتلاك القوة وطرق ممارستها من العوامل الدالة التى تحدد العلاقة 
بين الرئيس والمرؤوس وبين المرؤوسين أنفسهم » وكذاك مستوى الصراع وأساليب 
إدارته بينهم . 

ولهذا يرى البعض أن تأتيرات القوة على العلاقاتالاجتماعية والتغيير 
التنظيمى كانت محفزا للعديد من الدراسات المرتبطة بالقيادة والعلاقات 
الهرمية داخل المنظمة . , (Lapointe & Rivard 2005 : 46; Markus‏ 
Slevin , 1989 : 51 ; Trader-Leigh , 2002 : 138 ;‏ ; 430 : 1983 
Jasperson , et al. , 2002 : 397, Bartos , et al. , 2008 : 1041 )‏ 

وقد حاولت العديد من الدراسات الأجنبية معرفة العلاقة بين نوع القوة 851319 
الصراع التنظيمى c‏ فتوصلت دراسة ريتشموند وآخرين Richmond , etal.,‏ 
(198) إلى وجود علاقة إيجابية بين قوة الإعجاب والخبير وبعد الفعالية 
والحيوية كبعد من أبعاد إدارة الصراع c‏ وبين القوة القسرية والرسمية والمكافأة 
وبعد الهيمنة . كما توصل بارتريك تشيل وايمين باباكوز & Schul‏ 
Babakus‏ )144( إلى وجود علاقة إيجابية بين قوة القهر والصرع الإدارى 
بعكس قوة المكافأة . كما رأت دراسة كوسلوسكى وستيشرزوالد Koslowsky‏ 
۱۹۹۳١ ( & | Schwarzwald‏ ) أهمية إستراتيجيات القوة (المكافأة2»القهر 
الخبير » الشرعية) فى السيطرة B un d.‏ 
.أمادراسة شورت بولا وجونسون ياتسى 0591501[ & hort , Paula‏ 
Patsy‏ (۱۹۹4) فوجدت وجود علاقة دالة إيجابيا بين القوة الرسمية ونقص 
كمية الصراع الشخصى ؛ كما أن قوة القهر والمكافأة تزيد المقاومة وقد تؤدى 
إلى زيادةالص رع التنظيمى. بيئم ارات دراسسة تشوارزوالد 
وكسلوسكى Schwarzwald & Koslowsky‏ )1444( أن المراهقين الذين 
لديهم بؤرة اهتمام حول الذات يميلون إلى استخدام قوة القهر وقليل من قوة 
الاعتمادية مقارنة بالمراهقين الذين لديهم بؤرة اهتمام حول المجموعة « وأن 
المراهقين الذين لديهم تقدير قليل للذات يفضلون قوة التبادلية مقارنة بذوى 
التقديرالعالى للذات فى مواقف الصراع .أمادراسة جوزيف تشوارزوالد 
وآخرين , . (v. 3) Schwarzwald & et al‏ فقد توصلت إلى أن استخدام 
القيادة التحولية — التبادلية والتكامل بين القوة الناعمة والصلبة أفضل الطرق 
لمواجهة مواقف الصرع . بينما استخلصت دراسة دانييل تومى Twomey‏ 
(vem)‏ وجود علاقة BS RO GT EE‏ كسا 
التنظيمى . بينما رأت دراسة تشوارزوالد وآخرين chwarzwald,et al,‏ 
۲٠٠١ (‏ ( أن استخدام القوة الصلبة أكثر انتشارا فى الصراعات الناجمة بين 
الطلاب والطلاب بعكس القوة الناعمة التى كانت أكثر انتشارا فى الصراعات 
بين الطلاب والمدرسين . بينما خلصت دراسة ميدينا فرانسيسكو ماندويت لورديز 
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Medina & Lourdes‏ ( ۲۰۸ ) إلى وجود علاقة إيجابية بين القوة الرسمية 

وصراع العلاقات ‏ وعلاقة سلبية بين القوة الشخصية وقوة البيئة التعاونية مع 

صرع المهام وصراع العلاقات » كما وجدت علاقة إيجابية بين الصراع adlg‏ 

التنافسية القائمة على السيطرة والإكراه. 
وباستعراض الأدبيات والدراسات السابقة وغيرها » يتضح عدم وجود دراسة 

واحدة من الدراسات السابقة ريطت بين القوة الناعمة والقوة الصلبة ومستويات 

وأساليب إدارة الصراع التنظيمى لدى clingy‏ الأقسام بالجامعات » كما أنه 
بمراجعة الدراسات التى ركحزت بصورة أساسية على دراسة القوة الناعمة 

والصلبة وفق تصنيف رافن Raven‏ وستشوارزوالد Schwarzwald‏ 

وكوسلوسكى | Koslowsky‏ ( ۱۹۹۸ ( ريطت هاتين القوتين بمتغيرات أخرى 

غير إدارة الصراع التنظيمى ( مثل : دراسات Schwarzwald& Koslowsky‏ 

Koslowsky : 14494. Elias et al .  *«4& oslowsky , et al. + 144۸< 

:Yesí£c Erchul , et al. , «vs Erchul, et al., ؛‎ 5٠١١ .ب‎ etal., 
ilson, K . + y--v. John Wienbrenner: +۰۰0 « Fredrick , Henery 
Getty & Erchul: y--4. Anderson, R . + v Ac& Erchul , W. 
ومن ثم يحاول البحث الحالى الإجابة‎ .) ٠٠٠١ «Gupta & Sharma ؛‎ 

على التساؤلات التالية : 

7 ما مصادرالقوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب 

الوادى ؟ 

ما الإستراتيجيات المتبعة فى توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى 

رؤساء الأقسام بكليات بجامعة جنوب الوادى 8 

ما العلاقة بين مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات 

جامعة جنوب الوادى واستراتيجيات توظيفها ؟ 

ما واقع الصراعات التنظيمية بأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى ؟ 

ما الأساليب المتبعة من قبل رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى فى 

إدارة الصراع التنظيمى ؟ 

ماالعلاقة بي نالاستراتيجيات المتبعة فى توظيف مصادر القوة الناعمة 

والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى ومستوى الصراع 

التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس بهذه الأقسام ؟ 

7 ماالعلاقة بين الاستراتيجيات المتبعة فى توظيف مصادر القوة الناعمة 
والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى وأساليب إدارة 
الصراع التنظيمى ؟ 

7 ماالفروق فى مستوى الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس 
التابعين لمرتفعى ومنخفضى استراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة 
من رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى ؟ 

7 ماالفروق فى مستوى الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس 
التابعين لمرتفعى ومنخفضى استراتيجيات توظيف مصادر القوة الصلبة من 
رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى ؟ 
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7 ماالفروق فى أساليب إدارة الصراع التنظيمى بين مرتفعى ومنخفضى 
إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة من رؤساء الأقسام بكليات 
جامعة جنوب الوادى؟ 

7 ماالفروق فى أساليب إدارة الصراع التنظيمى بين مرتفعى ومنخفضى 
إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الصلبة من رؤساء الأقسام بكليات 
جامعة جنوب الوادى؟ 

7 ماالتوصيات والمقترحات لتفعيل مصادرالقوة الناعمة والصلبة 
وإستراتيجيات توظيفها لدى رؤساء الأقسام فى إدارة الصراع التنظيمى ؟. 

: أهداف البحث‎ e 

7 تشخيص مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة 
جئوب الوادى . 

7 التعرف على إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى 
رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى . 

7 معرفةالعلاقةيين مصادرالقوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام 
بكليات جامعة جنوب الوادى وإستراتيجيات توظيفها بهذه الأقسام العلمية. 

7 معرفة واقع الصراعات التنظيمية بين أعضاء هيئة التدريس وأساليب 
إدارتها من قبل رؤساء أقسامهم . 

7 تحديد العلاقة بين الإستراتيجيات المتبعة فى توظيف مصادرالقوة الناعمة 
والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى ومستوى الصراع 
التنظيمى بين أعضاء هيتة التدريس داخل هذه الاقسام. 

7 تحديد العلاقة بين الإستراتيجيات المتبعة فى توظيف مصادرالقوة الناعمة 
والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى وأساليب إدارتهم 

7 تحديد الفروق فى مستوى الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس 
التابعين لمرتفعى ومنخفضى إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة 
والصلبة من رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى . 

77 تحديد الفروق فى أساليب إدارة الصراع التنظيمى بين مرتفعى ومنخفضى 
إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة من رؤساء الأقسام 
بكليات جامعة جنوب الوادى. 

7 وضع التوصيات والمقترحات الملائمة لتفعيل مصادر وإستراتيجيات القوة 
الناعمة والصلابة المتاحة لرؤساء الأقسام العلمية فى إدارة الصراع 
التنظيمى . 

: أهمية البحث‎ ٠ 

: الأهمية النظرية‎ ١ 

7 حيوية موضوع هذا البحث e‏ حيث يعد من أوائل البحوث العربية عامة 
والمصرية خاصة . فى حدود علم الباحث . التى تناولت إستراتيجيات توظيف 
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مصادرالقوة الناعمة والصلبة فى إدارة الصراع التنظيمى بالأقسام 
الأكاديمية يالجامعات . 

7 يقدم تصورا نظريا عن مصادر القوة الناعمة والصلبة وإستراتيجيات 
توظيفها فى إدارة الصراع التنظيمى »مما يسهم .2 تعريف أعضاء إدارة 
المجتمع الجامعي بهذه المصادر والإستراتيجيات . 

7 يأتي تلبية لتوصية كثير من الدراسات والبحوث التي أكدت على ضرورة 
تعضيد القوة الناعمة للقوة الصلبة فى إدارة الأزمات والصراعات التنظيمية 
»> حيث أن تطوير العمل المؤسسى يتطلب إدارة فاعلة وقادرة على GIS‏ أجواء 
من التفاهم والانسجام والتفاعل بين العاملين . 

7 يقدم مزيدا من البحث والتعمق فى مجال الصراع التنظيمى ؛ وكذلكت 
الإستراتيجيات المختلفة التى تساهم فى وضع حلول إيجابية له . 

: الأهمية التطبيقية‎ -Y 

7 تنبتق من أهمية دراسة مصادر قوة الإدارة ودورها فى تأجيج الصراعات 
التنظيمية أو الحد منها e‏ وهذا من الممكن أن يساعد المسئولين والمهتمين فى 
الوقوف على حقيقة ما يدور داخل هذه المؤسسات »ومن ثم استبعاد 
السلوكيات غير المرغويبة › وإمكانية تحويلها والاستفادة منها Les‏ يحقق 
المصلحة العامة . ر ] 

7 يعطى تصورا نظريا وتطبيقيا عن مصادر القوة الناعمة والصلبة للادارة 
الجامعية وإستراتيجيات توظيفها بالأقسام الأكاديمية بالجامعة c‏ مما 
يساعد على استثمار توظيفها بأساليب علمية وفعالة 2 إدارة SLASH‏ 
والأقسام بالجامعة . 

/ يزود رؤساءالأقسام بالتغدذيةالراجعة عن جوانب القوة لديهم 
وإستراتيجيات توظيفها » وكذ لك أساليب إدارتهم للصراع التنظيمى › مما 
يسهم فى امتالاكهم للقوة الإيجابية وتحسين ممارساتهم فى إدارة الصراع . 

7 يمكن أن يسهم 2 علاج بعض أوجه القصور التي تواجه قوة الإدارة الجامعية 
فى مواجهة العديد من المشكلات الإدارية c‏ ومنها الصراع التنظيمى وخاصة 
فى ظل ما تسعى إليه الجامعات الآن من ضمان للجودة والحصول على 
الاعتماد الأكاديمى . 

7 من المنتظر أن يستفيد من نتائج هذا البحث المستوئون عن الإدارة بالجامعة 
وأعضاء هيئة التدريس والعاملون فى التعامل مع مواقف الصرع المختلفة 
بصورة إيجابية » ومن ثم ستنعكس هذه الاستفادة إيجابيا على الطلاب 
وأولياء الأمور والمجتمع المحلى والقومى . 

7 يسهم فى تعريب وإعداد عدد من المقاييس تتوافق مع البيئة المصرية » وقد 
تكون مفيدة للباحثين فى هذا المجال . 

7 قد يسهم 2 استنباط دراسات جديدة تتناول أبعاد مختلفة للقوى الناعمة 
والصلبة c‏ أو أنواع أخرى من القوى بالجامعات والمدارس المصرية » ودراسة 
تأثيرها فى معالجة بعض المشكلات الإدارية . 
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© مدهج البحث : 
يعتمد البحث الحالي على المنهج الوصفي لملاءمته لطبيعة الموضوع » حيث 
استخدم هذا المنهج لتنفين خطوات البحث من جمع البيانات والمعلومات حول 
مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام ببعض كليات جامعة جنوب 
الوادى وواقع إستراتيجيات توظيفها » وعلاقة ذلك كله بمستوى وأساليب إدارة 
الصراع التنظيمى c‏ وتحديد الأدوات المستخدمة 2 جمع البيانات وتحليل 
النتائج وتفسيرها . 
© أدوات البحث : 
شملت أدوات البحث ما يلى : 
7 مقياس / قائمة القوة بين الأشخاص Interpersonal Power‏ 
Inventory ( IPI )‏ لقياس مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء 
الأقسام من Ages‏ نظر أعضاء هيئة التدريس بهذه الأقسام إعداد/ رافين 
وآخرين )1998 ( Raven, etal.,‏ .( تعريب وتقنين الباحث ( 
7 مقياس استراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء 
الأقسام. ( إعداد - الباحث) 
7 مقياس مستويات الصراع التنظيمى ,المعد بواسطة رحيم ( Rahim‏ 
)19832 ويعرف يقائمة رحيم للصرع التنظيمى Rahim‏ 
Organizational Conflict Inventory‏ »وقد تم إضافة بعد رابع 
يقيس الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين ليتناسب مع طبيعة الدراسة . 
(إعداد -الباحث ( 
7 مقياس أساليب إدارة رؤساء الأقسام للصراع التنظيمى . ( إعداد - الباحث ( 
© حدود البحث : 
/ حدود موضوعية : اقتصرالبحث الحالى على دراسة المصادر الناعمة 
والصلبة لدى رؤساء الأقسام ببعض كليات جامعة جنوب الوادى 
واستراتيجيات توظيفها » وعلاقة ذلك بمستوى وأساليب إدارة الصراع 
التنظيمى . 
7 حدود بشرية : اقتصر على عينة عشوائية من أعضاء هيئة التدريس ببعض 
كليات جامعة جنوب الوادى فرع قنا . وكلية التربية بالبحر الأحمر . 
agin 7‏ زمانية : تم التطبيق خلال الفصل الدراسي الأول من العام الجامعى 
PASEN‏ 1 1 
7 حدود مكانية : تم التطبيق الميداني على بعض الأقسام بكليات فرع الجامعة 
بقنا وكلية التربية بالبحرالاحمر. 
© مصطلحات البحث : 
-١‏ القوة الناعمة : j‏ 
تعرف القوة الناعمة إجرائيا بأنها : " متوسط الدرجة التى يحصل عليها 
رؤساء الأقسام فى الأبعاد الفرعية التابعة لبعد مصادر القوة الناعمة بمقياس 
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قائمة القوة بين الأشخاص المعرب فى الدراسة الحالية » وتشمل قوة الخبير 
الإيجابى ؛ وقوة الإعجاب الإيجابى ؛ وقوة المعلومات المباشرة « وقوة شرعية 
قانونية الاعتمادية › وقوة المكافأة الشخصية . 
-Y‏ القوة الصلبة : 

تعرف القوة الصلبة إجرائيا بأنها : " متوسط الدرجة التى يحصل عليها 
رؤساء الأقسام فى الأبعاد الفرعية التابعة لبعد مصادر القوة الصلبة بمقياس 
قائمة القوة بين الأشخاص المعرب فى الدراسة الحالية » وتشمل قوة المكافأة 
اللاشخصية i‏ وقوة القهر اللاشخصى « وقوة شرعية التبادلية ( تبادل الامتيازات 
الخاصة ) » وقوة شرعية العدالة والمساواة » وقوة الشرعية الرسمية » وقوة القهر 
اللاشخصى . 
-Y‏ استراتيجيات توظيف مصادر القوة : : 

تعرف استراتيجيات توظيف مصادرالقوة الصلبة إجرائيا بأنها " متوسط 
الدرجة التى يحصل عليها رؤساء الأقسام فى الأبعاد الفرعية التايعة لبعد 
استراتيجيات توظيف القوة الصلبة كما يقيسها مقياس استراتيجيات توظيف 
القوة الناعمة والصلبة المعد فى الدراسة الحالية » وتشمل إستراتيجيات توظيف 
قوة المكافأة اللاشخصية i‏ وقوة القهر اللاشخصى ( وقوة شرعية التبادلية (تبادل 
الامتيازات الخاصة) » وقوة شرعية العدالة والمساواة » وقوة الشرعية الرسمية 
وقوة القهر اللاشخصى c‏ وذلك بغرض التأثير على المرؤوسين والإذعان لأوامره . 

بينما تعرف إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة إجرائيا Leb‏ : 
"متوسط الدرجة التى يحصل عليها رؤساء الأقسام فى الأبعاد الفرعية التابعة 
لبعد إستراتيجيات توظيف القوة الناعمة كما يقيسها مقياس إستراتيجيات 
توظيف القوة الناعمة والصلبة المعد فى الدراسة الحالية » وتشمل إستراتيجيات 
توظيف قوة الخبير الإيجابى › وقوة الإعجاب الإيجابى › وقوة المعلومات المباشرة 
وقوة شرعية قانونية الاعتمادية c‏ وقوة المكافأة الشخصية i‏ وذلك بغرض التأثير 
على المرؤوسين والإذعان لأوامره . 
f‏ - مستوى الصراع التنظيمى : 

يعرف إجرائيا بأنه : " الدرجة التى تمثل حدة الخلاف والصراع التى تحدث 
داخل أعضاء هيئة التدريس c‏ وبين أعضاء هيئة التدريس أنفسهم داخل القسم 
وخارجه aging:‏ وبين رؤسائهم c‏ والمتمثلة فى :الصراعات الشخصية e‏ 
والصراعات داخل المجموعة الواحدة » والصراعات بين المجموعات › وكحذلكت 
الصراعات وبينهم وبين رؤساء الأقسام » كما يقيسها مقياس مستوى الصراع 
التنظيمى المعد فى الدراسة الحالية . 
0- أساليب إدارة الصراع : 

وهى تشمل الطرق والإستراتيجيات التى يتم من خلا لها التعامل مع الصراع 
التنظيومى بغرض الاستفادة من إيجابياته» والتقليل من سلبياته . وتعرف 
إجرائيا فيالدراسةالحاليةبأنها :درجة استخدام رؤساء الأقسام لأساليب إدارة 
الصراع بأقسامهم c‏ والتى يعكسها مقياس أساليب إدارة الصراع المعد فى الدراسة 














È 
E 
£ 
E 


المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


الحالية « والمكون من خمسة مجالات هى : التكامل c‏ السيطرة والإجبار»التهدئة 
والتسوية » التجنب بوالاسترضاء i‏ وذلك من أجل الإبقاء على الصراع ضمن 
المستوى المرغوب فيه . 
٠‏ الدراسات السايقة : 

Loud‏ يلي يتم تناول بعض الدراسات العربية والأجنبية المرتبطة بموضوع 
البحث » والتي يمكن الاستفادة منها .2 البحث الحالي » وقد تم تقسيمها إلى 
ثلاثة محاور أساسية وهي : 
)1 ( دراسات تناولت قوة الإدارة . أو القوة بين الأشخاص بوجه عام : 

ندرت الدراسات العربية فى مقابل الدراسات الأجنبية التى تناولت مفهوم قوة 
الإدارة » أو القوة بين الأشخاص بوجه عام c‏ وخاصة فى مجال إدارة المؤوسسات 
التعليمية c‏ ويمكن تناول بعض هذه الدراسات مرتبة من الأقدم إلى الأحدث على 
النحوالتالى : 
-١‏ دراسة روبرت قوس )Tauber‏ $440 ) : 

هدفت إلى فحص قوى فرنش ورافن French. & Raven‏ ومدى ملاءمتها 
للباحثين والممارسين التربويين من خلال تطبيق مقياسهما للتعرف على قوة 
المعلم من وجهة نظر الطلاب « وتوصلت إلى أن المعلم يمتلك خمس أنواع من 
القوى هى : قوة القهرء وقوة المكافأة » والقوة الرسمية c‏ وقوة الإعجاب » وقوة 
الخبير على co X‏ ورأت الدراسة أن هناك علاقة إيجابية كبيرة بين هذه 
القوى وانجاز الطلاب . 
Y‏ - دراسة Raven geil;‏ ) ۱۹۹۲ ) : 

هدفت إلى إعادة صياغة للقوة الموجودة فى نموذج القوة / التفاعل عبر 
النفوذ بين الأفراد » والتى Lanei‏ مع فرنش French‏ عام ( 19059 ) » وأضاف إليها 
قوة المعلومات فى عام ( 1955 ) » ورأت هذه الدراسة أن نموذج القوة / النفوذ يجب 
أن يعيد تصنيف المصادر الأساسية للقوة من خلال تقسيم قوتى القهر والمكافأة 
إلى نوعين هما : القوة الشخصية ( الأشكال غير الملموسة من المكافأة والقهر) 
والقوة اللاشخصية (الأشكال الملموسة والمعلنة من المكافأة والقهر ( »وتم تقسيم 
السلطة الشرعية ( الرسمية ) 2 أربع فتات هى : المعاملة بالمثل (التبادلية 
المشروعة) « والعدالةالمشروعة « ومشروعية الاعتمادية, وأخيراالسلطة 
الرسمية. 
؟- دراسة شيرى لبون وميشيل مورفى Lyons & Murphy.‏ )944%( 

هدفت إلى توضيح العلاقة بين الكفاية الذاتية لرئيس العمل ومدى 
استخدامه لأنواع مختلفة من القوى »وقد أجاب YO‏ مديرا للمدرسة ابتدائية 
ومتوسطة وثانوية بالولايات المتحدة على مقياس الكفاءة «ALIA‏ وأجابت عينة 
عشوائية من المعلمين على مقياس امتلاك الرؤساء للقوة » وتوصلت النتاثِج إلى 
أن : الكفاءة الذاتية ترتبط إيجابيا بقوة الخبير والإعجاب « وترتبط سلبيا بقوة 
السلطة والقهر والمكافأة. 
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5 - فراسة [pul jut‏ بوندرز Pounders‏ )944% ( : 
هدفت إلى توضيح العلاقة بين قوة المدراء وأساليب القيادة (الإجبار 
المشاركة » التفاوض) كما هى مدركة من وجهة نظر ممثلى مؤسسة المعلمين 
المحلية ورؤساء المدارس الثانوية فى مدارس ولاية ألباما العامة واستخدمت 
الدراسة مقياس وصف فعالية القيادة والقدرة على التكيف لهيرسى وبلانشارد 
ومقياس بروفيل المدراء القائم على القوة للباحثة i‏ وتوصلت الدراسة إلى وجود 
علاقة إيجابية بين أسلوب الإجباروكل من القوة الرسمية وقوةالقهر 
والمشاركة وكل من قوة الإعجاب وقوة الخبير » والقوة القسرية والتفاوض 
وهناك علاقة عكسية بين المشاركة وقوة القهر « والإجبار وكل من قوة الإعجاب 

وقوة الخبير › والمشاركة والقوة الرسمية « والتفاوض وقوة الخبير . 
0- دراسة ديفي روقش Roach‏ ) 4444 ) : 

هدفت إلى التعرف على تأثير كل من قوة رئيس العمل c‏ وإستراتيجيات 
تعديل السلوك e‏ وإستراتيجيات الألفة والتقارب على الرضا الوظيفى للمعلم 
وطبقت الدراسة على YYA‏ معلما من خمس ولايات يأمريكا من خلال مقياس 
مصادرالقوة لريتشموند (1980) e‏ ومقياس فنيات تعديل السلوك لكيرنى 
وبيلاكحس وريتشموند (1984) » ومقياس إستراتيجيات تكوين الألفة لبيل ودالى 
(AA)‏ ومقياس الرضا الوظيفى لكيندال وهيلين )434( وكانت من أهم 
النتائج أن هناك علاقة دالة إيجابية بين الرضا الوظيفى وقوة المكافأة والإعجاب 
والخبير ( وعلاقة عكسية بين الرضا الوظيفى وقوة القهر والقوة الرسمية . 
1- دراسة عبد الستار الصياح | ٠٠١١‏ ) : 

هدفت إلى التعرف على أثرقوة مديرى الإدارة العليا فى تحدير الأهداف 
الإستراتيجية فى البنوك الأردنية » واختبرت فرضيات الدراسة اعتمادا على آراء 
(vo)‏ مديرا 2 الإدارة العليا للبنوك التجارية » وتوصلت النتائج إلى وجود تأثير 
إيجابى بين القوة والأهداف التسويقية » والبشرية » والموارد المالية والموارد المادية 
والإنتاجية »والمسؤولية الاجتماعية» والريحية»ولم تكشف النتائج عن وجود تأثير 
بين القوة والإبداع لعزوف إدارات المصارف عن تحمل تكاليف الإبداع والميل إلى 
تبنى أهداف وإستراتيجيات قصيرة الأمد» بالإضافة إلى ضعف إعداد الكوادر 
البشرية ليكونوا مبدعين . 
V‏ - دراسة ارين لضدری Landry‏ )0*1( 

هدفت إلى فحص العلاقة بين الرضا الوظيفى للمعلمين ومدى إدراكهم 
لقوة رئيسهم فى العمل وفعالية المدرسة i‏ واستخدمت الدراسة مقياس الوصف 
الوظيفى الذى تضمن بعد الرضا الوظيفى للباحث › ومقياس ريتشاردسون 
للقوة c‏ ومقياس الفعالية المؤسسية للباحث c‏ وطبقت الدراسة على عينة مكونة 
من ££0 من معلمى المرحلة الإبتدائية بمدينة لويزيانا » وتوصلت إلى أن المعلمين 
ذوى الرضا الوظيفى العالى يدركون عددا من القوى لدى رئيسهم هى قوة 
الإعجاب وقوة الخبير وقوة المعلومات والقوة الرسمية أكثر من المعلمين ذوى 
الرضاالوظيفى المنخفض oig i‏ المعلمين ذوى الرضا الوظيفى المنخفض 
يدركون قوة القهر وقوة الاتصال أكثر من ذوى الرضا الوظيفى المرتفع 
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بالإضافة إلى عدم وجود علاقة دالة بين قوة المكافأة والرضا الوظيفى SON‏ 
يرتبط إيجابيا بالفعالية المؤسسية . 
^ -دراسة رهيم Rahim & Afaz allg‏ )0*9( 

هدفت إلى فحص العلاقة بين مصادر القوة ) Aeau 3 BLAIS: gll‏ 
الخبير»الإعجاب ) والرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى والسلوك الإذعانى 
للرئيس من قبل المرؤوس c‏ وعلاقة هذه المتغيرات الأريعة السابقة بميل المحاسبين 
بالولايات المتحدة لترك وظائفهم c‏ وطبقت الدراسة على عينة من PA‏ محاسبا 
أمريكيا من خلال مقياس رحيم لقوة المشرف C (AAA)‏ ومقياس الالتزام 
التنظيمى لبورتر وآخرون ,. Porter , et al‏ (۱۹۷4) » ومقياس الرضا فى 
العمل لسميس وهيلين Smith & Hulin‏ )1499( » ومقياس سلوك مواقف 
الإذعان لرحيم )1444( » ومقياس الميل لترك العمل للباحثين c‏ وتوصلت النتائج 
إلى : وجود علاقة إيجابية بين قوتى الخبير والإعجاب مع الالتزام التنظيمى t‏ 
وارتباط قوة الإعجاب بالرضا الوظيفى « وارتباط قوتى الإعجاب والخبير إيجابيا 
بمواقف الامتثال» فى حين أن القوة الرسمية وقوة الإعجاب مرتبطة بالسلوك 
الإذعانى « وأخيرا يرتبط الالتزام التنظيمى والرضا الوظيفى إيجابيا بترك 
العمل والحصول على فرصة أفضل فى مؤسسة أخرى . 
4-دراسة أثائيسيوس لايوز وآخرين Vet) Laios , et al.,‏ ) : 

هدفت إلى التعرف على تأثير القيادة وإلقوة كعاملين أساسين فى التدريب 
الفعال c‏ وتم تطبيق المقياس على ٠١‏ مدريا للتعرف على أهمية هذين العاملين 
على التدريب c‏ وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن المدربين يعتبرون قوة الخبير 
والإعجاب أهم أبعاد القوى الخمسة التى تضمنها مقياس القوة » متبوعة بالقوة 
الرسمية »ثم قوةالقهر وقوةالمكافأة. كما توصلت إلى أن بعدى الشفافية 
والقوة أهم بعدين فى القيادة يؤثران على فعالية التدريب i‏ يليهما بعد 
الشخصية على مقياس صفات قائد التدريب الفعال لجيبسون وآخرون ( 199١‏ ). 
-٠‏ دراسة جاسون تيفين و Teven & Herring Qd s (sula‏ )0++¥( 

هدفت إلى بحث تأثير قوة ومصداقية المعلم المليرحة على رضا الطلاب 
وطبقت الدراسة على dine‏ مكونة من W‏ طالبا جامعيا من المرحلة الجامعية فى 
صفوف الاتصالات بالجامعة الجنوبية الغربية » واستخدمت الدراسة مقياس 
مصداقية المعلم لتيفين ومسكروسكى (vaav) Teven & | McCroskey‏ 
ومقياس قوة المعلم المدركة لمسكروسكى ورتشموند2 & McCroskey‏ 
(aar) Richmond‏ وتوصلت النتائج إلى وجود علاقة إيجابية بين قوى 
الخبير والإعجاب والمكافأة للمعلم من ناحية وكفاءة المعلم والرعاية والجدارة 
والثقة بالمعلم من ناحية أخرى › وكذلك ارتباط رضا الطلاب إيجابيا بقوة 
الإعجاب والخبير وسلبيا بالقوة القهرية . 
VY‏ - دراسة شاكر الخشالى ( ۲۰۰٢‏ ) : 

هدفت إلى التعرف على مدى تأثير قوة الإدارة العليا (القوةالهيكلية 853 
الملكية » قوة الخبرة » قوة المكانة ) 2 البنوك الأردنية 4 اختيار إستراتيجية النمو 
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(إستراتيجية النمو بالتركيزءإستراتيجية النمو بالتنويع إستراتيجية النمو عن 
طريق المشاريع المشتركة ) c‏ وأ جريت الدراسة على عينة مكونة من *١١مديرا‏ من 
الذين يعملون 2 الإدارة العليا “وقد أشارت النتائج إلى تأثير قوة الإدارة العليا 
المتعلقة بالملكية والخبرة 2 اختيار البنوك الأردنية لإستراتيجية النمو عن طريق 
التركيز فيما لم يكن هذا التأثير بالنسبة لقوة الهيكلية والمكانة » ووجود تأثير 
لقوى الهيكلية والملكية والخبرة 2 اختيار إستراتيجية النمو عن طريق التنويع 
Lai‏ قوة المكانة فلم يكن لها تأثير» ووجود تأثير لقوى الملكية والخبرة والمكانة .2 
اختيارإستراتيجية النمو عن طريق المشاريع المشتركة i‏ فيما لم يكن لقوة 
الهيكلية تأثير فى ذلك . 
5 -دراسة لى- gei‏ لايوة Liao , Li-Fen‏ )0*9( 

هدفت إلى معرفة تأثير قوى المعلم على سلوك مشاركة / تقاسم المعرفة 
والرضا عن بيئة التعلم عن بعد « وتكون أدوات الدراسة من : مقياس التفاعل 
(إعداد / شيرى (144A. Sherry, et al.‏ » ومقياس الرضا عن التعلم (إعداد / 
بهاشيرجى وبرمكوما Y £: Bhattacherjee and Premkuma‏ ) › ومقياس 
قوة المعلم للباحث i‏ وطبقت على ٠١”‏ طالبا بالتعلم عن بعد c‏ وتوصلت النتائج 
إلى أن الرضا الطلابى لدية علاقة مباشرة مع سلوك مشاركة المعرفة Gig:‏ قوة 
المكافأة لديها تأثير مباشر على التفاعل وسلوك مشاركة المعرفة » بينما بقية 
القوى (الرسمية» العقاب) لديها علاقة ضعيفة معهما . 
6-دراسة سكروديت وآخرين (vv) Schrodt , etal.,‏ 

هدفت إلى إعداد مقياس قوة المعلم فى الصف الجامعى c‏ وأجريت ثلاثة 
دراسات للوصول إلى الصورة النهائية للمقياس تم من خلا لها (1) إعادة النظر 
فى خصائص مقياس القوة لروتش Roach‏ (ب) اختبار OLS‏ مقياس روتش عبر 
عينات مختلفة » (ج) تطوير مقياس بديل لقياس السلوكيات التى يمكن 
ماللاحظتها لكى توضع قوة المعلم داخل الصف الجامعى ؛ وتوصلت نتائج 
الدراسات الآولى والثانية تأييد مقياس روتش وتدعيم العبارات المفترضة لكل بعد 
ومع ذلك توصلت النتائج إلى اعتباره نموذجا ضعيفا وغير مناسب عندما 
افترض كنموذج لتمثيل القوة الكامنة للمعلمين c‏ كما أسفرت نتيجة الدراسة 
الثالثة عن مقياس جديد لقوة المعلم أطلق عليه مقياس استخدام القوة للمعلم 
وتكون من خمسة أبعاد من القوى داخل الصفى هى : قوة القهرء وقوة المكافأة 
وقوة الإعجاب « والقوة الرسمية › وقوة الخبير. 
11 - دراسة منی علس زيدية | 5٠١07‏ | : 

هدفت إلى التعرف على مدى تأثير قوة الإدارة العليا (القوة الهيكلية .85-8 
الملكية .قوة الخبرة »وقوة الصفات الشخصية ) 4 تحديد الأهداف الإستراتيجية 
-2 المصارف التجارية العاملة 4 قطاع غزة »وقد أجريت على مجتمع OSA‏ 
من؛/اموظفا .2 الإدارة العلياءوقد أظهرت النتائج أن هناك تأثيرا إيجابيا بين 
القوة (من حيث الهيكلية والخبرة والملكية والصيقات الشخصية) وتحديد 
الأهداف الإستراتيجية > وبنسب ۷۳,۷٦١ CINE SÉ‏ » 1۲۹,۰۲ على الترتيب 
بالإضافة إلى أن الصفات الشخصية الأخرى للمدراء لها تأثير على تحديد 
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الأهداف الإستراتيجية مثل العمر والمسمى الوظيفي وعدد الفروع والأقسام التي 
تولى المدير مسئوليتها . 
1V‏ -دراسة جاكى (Y.A) Daniel dala‏ 

هدفت إلى دراسة العلاقة بين تمكين المعلم ) صناعة القرار» التأثير » المكانة 
الاستقلالية » النمو المهنى الكفاية الذاتية ) واستخدام رئيسه فى العمل لأنواع 
القوة ( القهر ›المكافآة e‏ الرسمية »الخبير » الإعجاب ) » وطبقت الدراسة على 
۳ معلما فى Y‏ مدارس بولاية ألباما من خلال مقياس قائمة رحيم لقوة القائد 
ومقياس تمكين الشراكة المدرسية لشورت ورينهارت (144v)‏ وتوصلت النتائج 
إلى إدراك المعلمين لامتلاك رئيسهم لقوى القوة الرسمية » والقهرء والمكافأة 
والخبير »وقوة الإعجاب بنسب AVE CAMS e ANA AAN TAY‏ على الترتيب 
وكذلتك وجود علاقة قوية بين قوتى الخبير والإعجاب مع اتخاذ القرار والنمو 
المهنى i‏ وعلاقة ضعيفة بين الشرعية والمكافأة مع المكانة والكفاية الذاتية والتأثير 
مع عدم وجود أى ارتباط بين قوة القهر وأى بعد من أبعاد تمكين المعلم . 
© اب ( دراسات تناولت القوة الناعمة والصلبة للإدارة : 
١‏ - فراسة Raven geil;‏ ) ۱۹۹۳ ( 

هدفت إلى dale!‏ صياغة مصادر القوة فى نموذج القوة / التفاعل لتحقيق 
النفوذ بين الأفراد c‏ ورأت هذه الدراسة تطوير مقياس العلاقات بين الأفراد IPI‏ 
إلى أريعة عشر نوع من القوة الفرعية . حيث توصل التحليل العاملى إلى تقسيم 
بعض القوى إلى نوعين من القوة : قوة القهر (الشخصى واللاشخصى) ؛ المكافأة 
(الشخصية واللاشخصية ) c‏ والخبير (الإيجابى c‏ السلبى ) e‏ المعلومات ( المباشرة 
واللامباشرة ( c‏ الإعجاب ( الإيجابى » السلبى ) c‏ بالإضافة إلى القوة الرسمية 
وشرعية التبادلية c‏ وشرعية العدالة » وشرعية الاعتمادية . 
Y‏ - دراسة رافن وكوسلووسكى وقشوار زوارة )4444( : Raven,Schwarzwald&Koslowsky‏ 

هدفت إلى تطوير مقياس العلاقات بين الأفراد 1۲1 .2 واحدة من الدراسات 
التجريبية الأولى المبنية على تصنيف رافن الجديد للقوة لقياس امتثال 
المرؤوسين لأحد عشرة نوعا من القوة » وكشف تحليلهم العاملى على أن مصادر 
القوة ليست مستقلة » وذلك من خلال تطبيق المقياس على عينتين مختلفتين ؛ 
تكونت الأولى من PIY‏ طالبا جامعيا بكاليفورنياء والعينة الثانية من Shale ٠١١‏ 
بمستشفي بإسرائيل » وتوصلت الدراسة إلى وجود نوعين من القوى هما : القوة 
الناعمة ( الخبير › الإعجاب c‏ المعلومات » شرعية الاعتمادية › المكافأة الشخصية ( 
والقوة الصلبة ( القهر الشخصى »القهر اللاشخصى ؛ شرعية العدالة» المكافأة 
الشخصية» السلطة الشرعية c‏ شرعية العدالة » شرعية التبادلية) » وتوصلت 
النتائج إلى أن أكثر القوى ارتباطا من منظور المشرفين فى العينة الأولى هى 
المعلومات المباشرة » والخبير الإيجابى c‏ والسلطة الرسمية c‏ وشرعية الاعتمادية 
على الترتيب Lei c‏ بالنسبة للعينة الثانية فجاءت قوة المعلومات المباشرة فى 
المرتبة الأولى c‏ تليها السلطة الرسمية › ثم الخبير الإيجابى c‏ ثم شرعية التبادلية 














ر ربية في التربية وعلم ألنفس ASEP)‏ 


( ربيه وعلم النعس‎ 
PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com 


È 
E 
£ 
E 


المجلد الخاهس .. العدد ABIL‏ .. يوليو aT,‏ 


وقد وكان عامل السلطة الرسمية على الرغم من ارتباطه بالقوة الصلبة إلا أن 
لديه ارتباط Jle‏ بالقوة الناعمة . 


؟-دراسة كوسلوسكى وآخرين Koslowsky , etal.‏ )1444 ( : 

هدفت إلى التعرف على أهم القوى التى تريط العلاقة الثنائية بين الرئيس 
والمرؤوس وتساعد على إذعان المرؤوسين لرئيسهم » وطبقت الدراسة على عينة 
مكونة من WIE‏ من العاملين بمستشفى ) TYY‏ ممرضة » PY‏ مشرفا ) c‏ واستخدمت 
مقياس العلاقات بين الأفراد 1۲1 c‏ وتوصلت إلى أن القوى التى جاءت فى القمة 
والأكثر ارتباطا من وجهة نظر المشرفين هى المعلومات المباشرة i‏ ثم الخبير 
الإيجابى » وشرعية الاعتمادية i‏ والإعجاب الإيجابى » وكان مدى Lati Jolas‏ 
للعوامل من ٠,۸9 -+V4‏ وتوصل التحليل العاملى للعوامل الرئيسية إلى 
عاملين رئيسين هما : القوة الصلبة والقوة الناعمة بتشبع 0۷.٤‏ على درجات 
المقياس . 
dml jd- £‏ إلياس وآخرين , . Elias, et al‏ )9944 ) : 

هدفت إلى التعرف على أهم القوى التى تحكم العلاقة الثنائية بين أساتذة 
الجامعة وطلابهم وتساعد فى فرض سيطرتهم عليهم » وطبقت على عينة مكونة 
من ٠۲١‏ طلايا وطالبة جامعيين بالولايات المتحدة e‏ واستخدمت مقياس 
العلاقات بين الأفراد IPT‏ « وتوصلت إلى أن القوى التى امتلكها أساتذة الجامعة 
كان أكثرها ارتباطا ؛ هى على الترتيب : قوة المعلومات المباشرة » الخبير 
الإيجابى » المكافأة اللاشخصية » شرعية الاعتمادية i‏ وتوصل التحليل العاملى 
للعوامل الرئيسية إلى عاملين هما : القوة الصلبة والقوة الناعمة بتشبع JY‏ 
على درجات المقياس. 
-دراسة كوسلوسكى وآخرين Koslowsky , etal.,‏ )4++¥(: 

هدفت إلى التعرف على العلاقة بين إذعان المرؤوسين ومصادر القوة الناعمة 
والصلبة للمدراء والاتجإهات التنظيمية » وطبقت الدراسة على عينة مكونة من 
١‏ ممرضة و YY‏ مشرفا من المستشفيات المحلية من خلال قائمة العلاقات بين 
الأشخاص IPI‏ » والرضا الوظيفى لأرفى وآخرين ,. (yaaa) Arvey , et al‏ 
والالتزام التنظيمى لكوك وآخرون ,. Cook , et al‏ )1441( » ومقياس المسافة 
المهنية الذاتية والموضوعية للباحث c‏ وتوصلت إلى وجود علاقة ارتباطية دالة بين 
مصادرالقوة والإذعان للرئيس أعلاها قوة المعلومات « وأدناها شرعية العدالة 
والقوة القهرية i‏ ووجود علاقة بين المسافة المهنية الذاتية والقوة الناعمة مع 
ارتباط زيادة الإذعان للرئيس مع المسافة المهنية الذاتية » وكذلك وجود مسافة 
مهنية فعلية بين الرئيس والمرؤوس فى وجود القوة الصلبة i‏ ووجود إذعان شديد 
للقوة الصلبة فى حالة اتساع المسافة المهنية بين الرئيس والمرؤوس c‏ وزيادة ارتباط 
القوة الناعمة بالرضا الوظيفى والالتزام التنظيمى أكثر من القوة الصلبة 
ووجود علاقة ارتباطية سالبة بين الرضا الوظيفى وكل من شرعية الاعتمادية 
والقهر اللاشخصى وشرعية العدالة » كما أن أكثر القوى ارتباطا بالالتزام 
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التنظيمى هى قوة الخبير (قوة ناعمة) وقوة الموقع الرسمى والمكافأة الشخصية 
( قوة صلبة). 
7- دراسة ولیم إركول وآخرين Erchul , et al‏ |۲۰۰۱ ) : 

هدفت إلى التعرف على تصورات الأخصائيين النفسيين لمدى توافر القوة 
الاجتماعية فى المعلمين الاستشاريين » وطبقت من خلال صورة منقحةَ من 
مقياس العلاقات بين الأفراد (صورة المعلم — الاستشارى) على عينة ٠١١‏ فردا من 
جمعية مدارس علم النفس بالجنوب الشرقى بالولايات المتحدة الأمريكية e‏ وقد 
أشارت النتائج إلى أن الاستشاريين النفسيين يمتلكون القوة الناعمة أكثر من 
القوة الصلبة Gig c‏ القوة التى تحكم العلاقات بين الأخصائيين والمعلمين 
الاستشاريين تلخص فى أريع قوى هى : قوة السلطة ( شرعية العدالة»السلطة 
الرسمية » القهرالشخصى ) e‏ والجزاء اللاشخصى (المكافأة اللاشخصية القهر 
اللاشخصى ( »والقوة الشخصية (المكافأة الشخصية ‏ الإعجاب » شرعية 
الاعتمادية » شرعية التبادلية ) » والمصداقية (الخبير c‏ المعلومات المباشرة ( » كما 
وجدت أن قوة السلطة الرسمية إندرجت تحت القوة الناعمة )4 *( أكحثر من 
القوة الصلبة )170+( بعكس ما توصل إليه مقياس العلاقات بين الأشخاص . 
۷-دراسة إركول وآخرين Erchul, etal.,‏ )€++¥(: 

هدفت إلى التعرف على مصادر وإستراتيجيات القوة المستخدمة من قبل 
الاستشاريين النفسيين ( الذكور» الإناث ) عند التشاور مع المعلمين من خلال 
تطبيق مقياس العلاقات بين الأشخاص IPT‏ على عينة مكونة من ١١4‏ من 
الأخصائيين النفسيين بمدارس الشهادة الوطنية من ١؛‏ ولاية » وأشارت النتائج 
إلى أن الأخصائيين الإناث يميلون لاستخدام القوة الناعمة والقوة الصلبة بصورة 
أكثر فاعلية من الذكور› وأرجعت ذلك لاختلافات الجنسين فى أساليب 
الاتصال والقيادة . 
-A‏ دراسة فريدريك هضرى Henery‏ )0*0( 

هدفت إلى مناقشة ديناميكية التغيير المرافقة للعولمة وثورة المعلومات « وعرض 
أكثر الطرق ملاءمة وفعالية للتعامل مع البيئة العالمية الجديدة من خلال 
إستراتيجية واضحة لاستخدام القوتين الناعمة والصلبة » وكان من أيرز 
نتائجها أن: (i)‏ القوةالصلبة : تتألف من الإكراه الذى تمثله سياسة العصا 
ومن الإغراء الذى تمثله سياسة الجزرة للحصول على النتائج المرغوبة »ومن 
وسائله المساعدات الاقتصادية والعسكرية والتعليمية .... الخ » (ب) القوة الناعمة 

: تتمثل فى جذب الآخرين إلى الرؤية التى يتبناها القائد من دون إكراه أو إغراء 

وتتمثل فى : الحضارة « والقيم السياسية « والسياسات الخارجية . 
4- دراسة جون Wienbrenner geai panig‏ )¥+ ( : 

استهدفت اختبار تأثير كل من القوة الناعمة والصلبة فى سياسات أمريكا 
تجاه أمريكا اللاتينية » وقد قام الباحث بمقارنة تاريخية من خلال تحليل 
حالتين من سياسات الولايات المتحدة تجاه أمريكا اللاتينية من خلال حرب 
الكونترا فى نيكاراجوا وسياسة حسن الجوار وتقويم نتاتجهما C‏ فحرب الكونترا 
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تمثل القوة الصلبة c‏ وسياسة حسن الجوار تمثل القوة الناعمة » ووجدت نتائج 
إيجابية وسلبية لكل Logio‏ فالقوة الصلبة قد تكون مناسبة لتحقيق الأهداف 
قصيرة الأمد » فى حين أن القوة الناعمة مناسبة فى الأهداف بعيدة الأمد. 
٠‏ -دراسة وطسون وإركول (Ye.A) Wilson & Erchul‏ 

هدفت إلى معرفة قياس إدراك الميستشارين النفسيين لمصادرالقوة لديهم 
وطبقت على Aine‏ مكونة من FOY‏ فردا ( AVI‏ من الإناث ) متهم بمدارس الشهادة 
الوطنية من £1 ولاية بأمريكا c‏ واستخدمت مقياس العلاقات بين الأشخاص | IPI‏ 
وقد توصل التحليل العاملى إلى إدراج قوة المكافأة الشخصية ضمن القوة الصلبة 
والقوة الرسمية ضمن القوة الناعمة » وتوصلت إلى : أن المستشارين يمتلكون قوة 
المعلومات المباشرة فى المرتبة الأولى تليها قوة الخبير الإيجابى ثم شرعية 
الاعتمادية وقوةالإعجاب للتأثير على الآخرين 2 كما رأت زيادة احتمالات 
استخدام إستراتيجيات القوة الناعمة مقابل الصلبة وخاصة من المستشارين 
النفسيين الإناث c‏ وزيادة احتمالات استخدام قوة المعلومات المباشرة › والخبير 
الإيجابى ‏ وقوة الإعجاب مقابل الإستراتيجيات الثمانية الباقية . 
١-دراسة‏ روزان أففرسون Anderson‏ (۲۰۰۹) : 

هدفت إلى التعرف على مدى تأثير جنس وقوة الاستشارى فى الجلسات 
الاستشارية على الوثام النفسى i‏ وطبقت الدراسة على عينة مكونة من ١5١‏ 
مستشارا إكلينيكيا من الوسط الغربى للولاية ‏ واستخدمت الدراسة عدة 
مقاييس c‏ منها : قائمة العلاقات بين الأشخاص ؛ ومقياس هوفمان Hoffman‏ 
للنوع i )3٠٠٠١(‏ ومقياسى مفهوم الذات وقبول الذات للباحث c‏ وتوصلت إلى وجود 
علاقة دالة بين القوة الناعمة والصلبة ومتغيرات الدراسة (النوع c‏ ومفهوم الذات 
وقبول الذات) » ووجود علاقة عكسية بين القوة الصلبة ومفهوم الذات « وأن 
الذكر أكثر ميلا لاستخدام القوة الصلبة من الأنثى فى جلسات الاستشارية . 
؟١-دراسة (onini‏ جيتى eibosslió‏ اركول Getty & Erchul‏ |۰4 ) : 

هدفت إلى التعرف على احتمالية استخدام تأثير نوع الجنس ) 3 أنثى) 
على استخدام إستراتيجيات القوةالاجتماعية الناعمة فى التشاور المدرسى 
وتكونت العينة من POY‏ فردا ( AVY‏ من الإناث ) من المستشارين النفسيين بمدارس 
الشهادة الوطنية c‏ واستخدمت مقياس العلاقات بين الأشخاص IPI‏ » وتوصلت 
إلى : احتمال استخدام الاستشاريين للقوة الناعمة التالية : قوةالخبير 
الإعجاب > المعلومات المباشرة 6 الاعتمادية 3 والموقع التنظيمى على الترتيب »وان 
المستشارين النفسيين الذكورأكثراستخداما لقوة الخبير › والإناث أقل 
احتمالا لاستخدام قوة الإعجاب . 
؟١-دراسة‏ بندو جوبتا . ناريندا شار ھا Gupta & Sharma‏ )۰1( : 
ومتوسط درجة تأثيرهما على جودة التفاعل من خلال دراسة التفاعيل المرتكز 
على القوة فى السياق الهندى عبر تحليل الاستجابات من EYA‏ مديرا تنفيذيا 
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عبر 14 مؤسسة e‏ واستخدمت مقياس العلاقات بين الأفراد c IPI‏ ومقياس جودة 
التفاعل للباحث c‏ ومقياس الالتزام لأوريلى وشاتمان Reily and Chatman‏ 
(1985) » وكشفت التحليلات أن الإذعان القائم على القوة الناعمة أعلى ارتباطا 
من الإذعان القائم على القوة الصلبة من حيث الرضا الوظيفى والالتزام 
للرئيس Gig c‏ التوازن فى استخدام القوة الناعمة والصلبة يؤثر إيجابيا فى جودة 
التفاعل بين الرئيس والمرؤوس « والامتثال › وموقف المرؤوسين تجاه الرؤساء . 
£ 1 - دراسة مسفر القحطانى ) ٠١٠٠١‏ ) : 

هدفت إلى التعرف على مصادر وأدوات القوة الناعمة المتاحة للمملكة العربية 
السعودية وأساليب توظيفها فى مجال إدارة الأزمة الإرهابية i‏ وتكون عينة 
الدراسة من (Yoy)‏ فردا من القيادات الأمنية المدنية والعسكرية يمدينة الرياض 
واستخدمت الاستبانة لجمع البيانات c‏ وتوصلت الدراسة إلى : توافر مصادر القوة 
الناعمة للمملكة (الدستورالمعتمد على القرآن الكريم i‏ خدمة الحرمين 
الشريفين c‏ قوات الأمن » القوة الاقتصادية ‏ الإسهام فى القضايا الإسلامية ...) 
فى مواجهة الإرهاب c‏ ووجود اتجاه إيجابى لأفراد العينة نحو توظيف هذه القوة 
وإسهامها فى احتواء العناصر الإرهابية . 
© |ج ) دراسات تناولت الصراع التنظيمى وأساليب إدارته : 
-١‏ دراسة سعيد العبابنة )34471 ( : 

هدفت إلى الكشف عن أساليب إدارة الصراع المستخدمة من قبل العمداء فى 
الجامعات الحكومية فى الأردن من Ages‏ نظر أعضاء هيئة التدريس c‏ وتكونت 
العينة من “٠05‏ عضوا طبقت عليهم استبانة إدارة الصراع التنظيمى وأشارت 
النتائج إلى أن الإستراتيجيات الأكثر استخياما هى (التجنب ›الإجبار 
المجاملة » التعاون » التوفيق ) c‏ كما أن هناك أثرا للجنس على أسلوب التجنب 
لصالح الإناث ig‏ | للكلية على أسلوب التعاون » وأثرا للخبرة التدريسية 
والدرجة الأكاديمية والجامعة على أساليب إدارة الصراع . 
-Y‏ دراسة أفزيلور رهيم Rahim‏ |۲۰۰۱ ) : 

هدفت إلى توضيح مدى تفضيل ( المشرف e‏ النظير » المرؤوس ) لأساليب 
التعامل مع الصراعات الشخصية ( التكامل c‏ التسامح c‏ السيطرة › التجنب 
التوسط h‏ واستخدمت الدراسة قائمة رحيم لإدارة الصراع التنظيمى- ۲ 
وطبقت على عينة من المشرفين والمرؤوسين والنظراء c‏ وتوصلت إلى استخدام 
المشرفين لاسلوب التسامح بينهم » واستخدام التكامل مع المرؤوسين c‏ واستخدام 
التوسط مع النظراء » ووجدت أن استخدام المساومة والسيطرة بين المشرفين 
والتجنب مع المرؤوسين يكون بصورة أقل. 
-Y‏ دراسة دی وآخرین 3٠٠١5 [ Dee, etal.,‏ ) : 

هدفت إلى التعرف على إستراتيجيات إدارة الصراع بين الكليات الكاثوليكية 
ورؤساء الجامعات من أجل التوفيق بين الخلافات الناتجة عن التغيرات العلمانية 
والرغبة فى تعزيزالهوية الكاثوليكية لهذه المؤسسات الجامعية » وطبقت على 
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عينة قدرها c er ٤١‏ واستخدمت مقياس صراع الاتصال التنظيمى لبوتنام 
وويلسون (yaY) Putnam & Wilson‏ » ووجدت أربعة عوامل كانت شائعة 
.2 إدارة الصراع بين كل من أعضاء هيتة التدريس والأمناء هى التجنب 
والتجانس »والتسوية c‏ والتعاون » وكانت البيروقراطية Sele‏ قويا لصراعات 
أعضاء هيتة التدريس » كما كان الحزم الشديد دافعا للصراع مع الأمناء Lei.‏ 
رؤساء الجامعات نادرا ما يستخدمون إستراتيجية البيروقراطية » كما أنه 
كانت إستراتيجية التعاون الأكثر استخداما للتعامل مع كل من هيئة 
التدريس والامناء La.‏ لوحظ بعض الاختالافات فى نهج الإدارة فى إدارة 
الصراع بسبب الجنس ومنزلة رجال الدين وسئوات الخبرة وحجم المؤسسات. 
5- فراسة شرن وآخرين Chrn , etal.,‏ )0ء۰( : 

هدفت إلى التعرف على العلاقة بين إستراتيجيات إدارة الصراع والابتكار فى 
المؤسسات الصيئية » وطبقت على YVA‏ من المديرين التنفيذيين بحوالى ٠١١‏ 
منظمة من خلال الإجابة على مقياس إدارة الصراع (التعاون» BL‏ 
التجنب) i‏ ومقياس صرع الإنتاجية (كمخرج للصراع) » وأوضح ٠١١‏ مديرا أن 
فريقهم فعال وشركاتهم مبتكرة وتساند النتائج النظرية التى ترى أن إدارة 
الصراع يسهم فى جعل فريق العمل فعال » ورأت الدراسة أن الثقافة الصينية 
ساهمت فى إدارة الصراع بطريقة تعاونية مما أدى إلى الابتكار التنظيمى . 
0- دراسة سونج وآخرين ,. Song , et al‏ )0*9( 

هدفت إلى فحص العلاقات بين خمس إستراتيجيات لإدارة الصراعات 
السلوكية c‏ والصراع البناء والمدمرء والابتكار فى الأداء » وطبقت على ۲۹١‏ من 
مديرى قسم التسويق » وتوصلت إلى أن إستراتجيات ( التكامل › الاسترضاء 
المساومة»الإجبار؛ التجنب ) لها تأثيرات مختلفة على الصراع البناء والهدام 
والابتكار» حيث وجدت eec‏ أن هناك علاقة طردية بين nc‏ المساومة 
والاسترضاء ؛ وعلاقة طردية بین التكامل والاسترضاء Loc. eer m‏ 
وجدت علاقة إيجابية بين الصراع Lidl‏ والآداء الابتكارى » وعلاقة عكسية بين 
الأداء الابتكارى والصراع الهدام . 
١-دراسة‏ ستانلى وألجرت (Y V) Stanley & Algert‏ : 

هدفت إلى التعرف على أساليب إدارة الصراع .2 مركز للبحوث للجامعة 
وكيف يوثر ذلك على التطوير الوظيفي؛ وتكونت العينة من ٠١‏ رئيسا من 
رؤساء الأقسام 4 مختلف التخصصات ويمستويات متباينة من الخبرة 
واستخدمت مقياس توماس - كيلمان Thomas—Kilmann‏ للصراع » وقد 
بينت النتائج أن الصراع متأصل 2 الحياة الجامعية Gig:‏ القادة يقضون أكثر 
من ٤١‏ من وقتهم 2 إدارة الصراع » وأن رؤساء الأقسام يواجهون صراعا مع 
المرؤوسين › ومع الرؤساء الذين رفعون لهم التقارير مثل العميد. 
-V‏ دراسة سلطان الشهری |۲۰۰۸ 

هدفت إلى التعرف على المناخ التنظيمى فى مدارس الطائف إلثانوية وعالاقته 
بأساليب إدارة الصراع c‏ وتكون مجتمع الدراسة PAs (mo‏ معلما « YA‏ مديرا من 
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المدارس الثانوية الحكومية التابعة لإدارة التربية والتعليم i‏ وتوصلت إلى أن 
أكثر الأساليب المتبعة فى إدارة الصراع من وجهة نظر المديرين هى الأسلوب 
التعاونى والأسلوب التشاركى ؛ وأقلها الأسلوب التكيفى والأسلوب التجنبى 
أما من وجهة نظر المعلمين فكان أكثرها الأسلوب التجنبى والتشاركى وأقلها 
الأسلوب التكيفى والتنافسى c‏ وأظهرت وجود علاقة موجبة بين الأساليب 
(التعاونى والتشاركى والتكيفى ) وبين المناخ التنظيمى i‏ وعلاقة سالبة للأسلوب 
التجنبى » وعلاقة ضعيفة للأسلوب التنافسى . 
۸-دراسة تشودرى وآخرين Chaudhry , etal.,‏ )۰۸4( : 

هدفت إلى التعرف على الفروق بين الذكور والإناث فى أساليب إدارة الصراع 
فى العمل من أجل تسوية الصراعات بين الأفراد › وأعدت مقياسا يتضمن أساليب 
) التكامل »الإجبار» التجنب e‏ السيطرة » التسوية » التسامح) c‏ وتوصلت إلى عدم 
وجود فروق كبيرة بين الرجال والنساء فى التعامل مع الصراعات i‏ ومع 43 
تميل النساء إلى التجنب والتسامح والسيطرة i‏ فى حين أن الرجال يميلون إلى 
التكامل والتسوية c‏ كما وجدت أن أفضل الأساليب للتعامل مع الصراعات 
بالنسبة للجنسين هو التكامل سواء بالنسبة للصراع بين المرؤوسين أو صراع 
المرؤوسين مع رؤسائهم . 
4- دراسة كوريا Corria‏ |۲۰۰۸ ) : 

هدفت إلى فحص تأثير بيئة غنية بتكنولوجيات المعلومات والاتصالات على 
الصراع وإستراتيجيات إدارته بين الفريق ‏ وقد جمعت البيانات من خلال 
الملاحظات 4 اجتماعات الفريق» والمقابلات الفردية مع الأعضاء › بالإضافة إلى 
تحليل الوثائق الالكترونية المتبادلة فيما بين أعضاء الفريق « وأشارت النتائج إلى 
أن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات لعبت دورا مزدوجا 2 إدارة الصراع بين 
الفريق » فساعدت فى تخفيضه عندما تقدم تسهيلات 2 إدارته من خلال وسائل 
الاتصال الرسمية »أو عن طريق جعل الاتصال أكثر فعالية مع الحد الأدنى من 
الجهد اللازم يوتهيثة الفرص لزيد من ردود الفعل المدروسة i‏ وتهيئة الفرص 
للتفكير يشأن المضمون c‏ غير أن تكنولوجيا المعلومات والاتصالات أيضا أدت إلى 
تفاقما لصراع عندما تكون الإستراتيجية مفروضة» وعندما يصبح أعضاء 
الفريق أكثر فظاظة وصراحة» وعندما يحدث سوء الفهم يسبب اختلاف 
الإحساس بأهمية الاستعجال -2 الرد على رسائل البريد الإ لكتروني . 
٠-دراسة‏ إببراهيم عيسى ۲۰۰۹۱ ) : 

هدفت إلى التعرف على درجة استخدام رؤساء الأقسام بكليات التمريض فى 
الجامعات الأردنية الخاصة لإستراتيجيات إدارة الصراع » وعلاقتها بأخلاقيات 
العمل الإداري لديهم من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية » وتكونت العينة 
من YA‏ عضوا طبقت عليهم استبانة إستراتيجياتٍ إدارة الصراع c‏ وتوصلت إلى أن 
إستراتيجيات إدارة الصراع جاءت مرتبة تنازليا على النحو التالى : التعاون 
التوفيق »الاسترضاء “الهيمنة»«التجنب 6 oio‏ هناك علاقة إيجابية بين 
استراتجيات الصرع ( التعاون c‏ التوفيق » الاسترضاء i‏ التجنب ) وأخلاقيات 
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العمل الإدارى » ولا توجد علاقة بين إستراتيجية الهيمنة ومجالات أخلاقيات 
العمل. 
١-دراسة‏ دیجکسترا وآخرين ,. Dijkstra , et al‏ |۲۰۰۹ ) : 

هدفت إلى تحديد الاستجايات الإيجابية للصراعات الشخصية فى إلعمل 
وتم جمع بياناتها فى هولندا من خلال عينات مين الطلاب بلغت ٠١4‏ فرداء ومن 
العاملين فى الرعاية الصحية بلغت ١5١‏ فردا » ومن الموظفين الإداريين من 
المستوى المتوسط بلغت ١5١‏ فردا i‏ وكشفت النتائج أن هناك ارتباط بين نتائج 
الصراعات السلبية مثل الإرهاق والتوتر النفسى عندما تدار الصراعات بطريقة 
سلبية ( استخدام إستراتيجيات التجنب والإذعان ) « كما أن إستراتيجيات إدارة 
الصراع الحيوية ( الإجباروحل المشكلة ) لا تحسن العلاقة بين الصراعات 
الشخصية وتوتر الموظفين . 
؟١-دراسة‏ عاطف أبوغالى . نادرة بسيسو ( 5..؟ ) : 

هدفت إلى التعرف على العلاقة بين التوافق المهني وأساليب إدارة الصراع لدى 
مديري المدارس الثانوية 2 محافظات BPE‏ وكذلك الكشف عن الأهمية 
النسبية لشيوع مجالات أساليب إدارة الصراع لدى مديري هذه المدارسءوتكونت 
العينة من ١١١مديراومديرة‏ 4 المرحلة الثانوية »وأظهرت النتائج أن هناك 
مستوى جيد للتوافق المهني لدى مديري المدارس الثانوية » وأن أكثر مجالات 
أساليب إدارة الصراع كانت على التوالى :التسوية الاسترضاء »المنافسة 
التجنب» كما بينت أن هناك فروقا Old‏ دلالة إحصائية بين مرتفعى ومنخفضى 
التوافق المهني 2 استخدام كل من أسلوب التعاون والتسوية لصالح مرتفعي 
التوافق المهني» بينما لا توجد فروق 2 مجالات التجنب, المنافسة i‏ الاسترضاء 
ومرتفعي ومنخفضي مستوى التوافق ال مهني. 
؟١-دراسة‏ نجاة مشعل المطيرى [5١٠؟)‏ : 

هدفت الدراسة إلى التعرف على العلاقة بين الرضاالوظيفي للعاملين 
والصراع التنظيمى بجامعة الملك سعود c‏ وبلغت العينة (PAY)‏ فردا c‏ وتوصلت 
الدراسة إلى : رضا العاملين عن وظائفهم ( ووجود الصراع التنظيمى مع عدم 
تأحد العاملين منه » كما أثبت الدراسة وجود علاقة ارتباطية دالة سالبة بين 
الرضا الوظيفى والصراع التنظيمى . 
١5‏ -دراسة إرجينيل وآخرين ,. Ergeneli , et al‏ )+%+¥(: 

هدفت إلى معرفة مدى تأثير الكفاءة الذاتية على تفضيل أسلوب التعامل مع 
الصراع c‏ وكذلك استكشاف ما إذا كانت العلاقات المفترضة بين الطرفين 
تختلف وفقا لموقف السلطة النسيبية أم لا ( السلطة الأعلى مقايل النظير ( 
وتألفت العينة من ٠٠١‏ مشاركا c‏ واستخدمت مقياس رحيم لإدارة nmn‏ 
التنظيمى (*198) ومقياس الكفاءة الذاتية لتشوارزر وجريسالم Chwarzer‏ 
(yes 144") & Jerusalem‏ وكشفت أن الأفراد ذوى الكفاءة الذاتية 
العالية يستخدمون أسلوب التكامل لمعالجة الصراع مع الأقران» فى حين أنهم 
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يفضلون استخدام إستراتيجيات التجنب والتسوية عندما يحدث تعارض بين 
الرؤساء والأفراد مع انخفاض فى الكفاءة الذاتية » ومع Sots‏ فإن تأثير الكفاءة 
الذاتية على السيطرة والتسامح ليست دالة سواء مع الرؤساء أو النظراء . 
6 -دراسة صمونيل سالامى . Salami , S‏ )0*1( 

هدفت إلى التعرف على العلاقة بين إستراتيجيات حل الصراع وسلوك 
المواطنة التنظيمية »ودور sl&n‏ الانفعالى ڪمتغير وسيط Legi‏ » وكان 
المشاركون ٠٠١‏ موظفا من خمس مناطق فى جنوب غرب نيجيريا طبقت عليهم 
مقاييس الذكاء الانفعالى وإدارة الصراع وسلوك المواطنة التنظيميية » وتوصلت 
إلى أن إستراتيجيات المواجهة والانسحاب والمساومة ترتبط عكسيا مع سلوك 
المواطنة » كما أن الذكاء الانفعالى يتوسط العلاقة بين سلوك المواطنة 
وإستراتيجيات الإجبار والانسحاب . 
١١-دراسة‏ محمد الحراحشة ) ٠١٠١‏ ) : 

هدفت إلى قياس تأثير أنماط الشخصية لدى العاملين فى مؤسية المناطق 
الحرة الأردنية على أساليب إدارة الصراع » وتكونت العينة من NAO‏ فردا » وتوصلت 
إلى وجود علاقة دالة بين نمط الشخصية وأسلوب إدارة الصراع التنظيمى € وعدم 
وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى أسلوب إدارة الصراع تعزى للمتغيرات 
الديمغرافية ( الجنس » الخبرة» المؤهل العلمى ) Losec‏ أن هناك فروقا تعزى إلى 
نمط الشخصية ) ái‏ ب ). 
à) ©‏ ( دراسات ربطت بين القوة ومستويات الصراع التنظيمى وإدارقه: 

ندرت الدراسات التى تناولت العلاقة بين القوة الصلبة والناعمة ومستويات 
وإدارة الصراعات التنظيمية » إلا أنه كانت هناك دراسات تناولت قوة الإدارة 
بوجه عام وعلاقتها بالصراع التنظيمى وإدارته ( ويمكن عرض بعض هذه 
الدراسات على النحو التالى : 
١-دراسة‏ ريتشموند وآخرين Richmond , etal.,‏ ) "موا (: 

هدفت إلى فحص العلاقة بين تأثير أسلوب القيادة واستخدام القوة 

وإستراتيجيات إدارة الصراعات على المخرجات المؤسسية i‏ وطبقت على AV‏ وحدة 
تنظيمية يمثلون خمس منظمات خدمية من خلال مقياس أساليب القيادة 
لريتشموند ومسكروسكى (14v4) Richmond and McCroskey‏ » ومقياس 
استخدام القوة لفرنش ورافن French and Raven‏ )1404( » ومقياس أسلوب 
إدارة الصراع للباحث i‏ وتوصلت النتائج إلى وجود علاقة إيجابية بين قوة 
الإعجاب والخبير وبعد الفعالية / الحيوية كحأحد alasi‏ إدارة الصراع ووجود 
علاقة إيجابية بين القوة القسرية والرسمية والمكافأة وبعد الهيمنة كأحد أبعاد 
إدارة الصراع . 
"-دراسة بارتريك قتشيل و ايمين باباكوز ]Schul. & Babakus‏ 1944 ) : 

هدفت إلى فحص العلاقةٍ بين القوة والصراع وتأثير ذلك على بنية قنوات 
القرار› وطبقت على YO‏ فردا من مديرى وكالات الاستثمار من خلال مقياس 
المكافآة والقهر c‏ ومقياس بنية قتوات القرار» ومقياس القئوات الداخلية للصراع 
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وتوصلت إلى وجود علاقة سالبة بين قوة القهر وتشكيل القرار» وعلاقة إيجابية 
بين قوة المكافأة وإدراك رئيس الوكالة للمشاركة › ووجود علاقة إيجابية بين قوة 
القهر والصراع الإدارى بعكس قوة المكافأة . 

"-دراسة كوسلوسكى وستیشرزوالد (aar) Koslowsky&Schwarzwald‏ 

هدقفت إلى اختبار استر اتحيات القوة الموجودة فى نظرية راقن (NAMA)‏ فى 
praa‏ » واستخدمت مقياس أساليب القوة المفيضلة فى مواقف الصراع 
لراف › طرفت على هده Da‏ اشاركين بلغ 4 هردا من خلال سيتاريوهات 
تصف تأثير القوة والنفوذ فى مواقف go‏ > حيث قاست Cbd gt ut)‏ مستوى 
موقع الفرد فى التأثير على العميل م E‏ مقابل الموظف أو الطالب) 
وتوصلت إلى عدد من وسائل القوة (المكافأة » القهر » الخبير » الشرعية) كوسائل 
فريدة فى السيطرة على الأفراد وإذعانهم للمدير فى مواقف الصراع c‏ وأوضحت 
أن قوة الخبير أكثر تداولا لدى العاملين مقابل المديرين . 
> -دراسة بولا شورت و جونسون باقتسى Paula. & Patsy.‏ )1444£( : 

هدفت إلى توضيح العلاقة بين قوة الإدارة وكمية الصراع Amount Of‏ 
Conflict‏ على تمكين المعلمين (تضمين المعلم فى عملية "T‏ القرار»قوة 
وتأثير المعلم c‏ مكانة المعلم c‏ الحكم الذاتى c‏ فرص النمو المهنى c‏ الكفاءة الذاتية) 
» واستخدمت قائمة رحيم لقوة القائد « ومقياس تمكين المشاركين لشورت 
ورينيهارت ( ۱۹۹۲ ) » ومقياس رحيم للصراع التنظيمى (VAY)‏ وتم تطبيقه على 
Aine‏ من مدرسى المدارس الابتدائية والمتوسطة والثانوية بولاية ألباما » وتوصلت 
إلى وجود علاقة دالة إيجابيا بين قوة الإعجاب والمشاركة فى اتخاذ القرار 
والقوة الرسميه ومكانة المعلم والكفاءة الذاتية من ناحية ونقص كمية الصراع 
الشخصى وتأثير المعلم من ناحية أخرى > والحكم الذاتى وقوة المكافأة c‏ والتمكين 
والقوة الرسمية € ووجود ارتباط دال بين القوة الرسمية وإذعان المرؤوسين للرئيس 
وعلاقة عكسية بين الكفاءة الذاتية والصبراع الل خضي »> c‏ كما وجدت أن قوة 
الفهر والمكاقاة تزيد المقاومة وقد تؤدى إلى زيادة الصراع التنظيمى . 
-دراسة ستيشرزوالت Schwarzwald & Koslowsky ”آڌwgl à‏ )1444( 

هدفت إلى دراسة إستراتيجيات استخدام القوة وعلاقتها بالجنس 222-339 
الذات وبؤرة الاهتمام ( للذات مقابل المجموعة ) فى مواقف الصراع c‏ واستخدمت 
مقياس رافن لنموذج تفاعل 1 231/35 bg‏ بين الأشخاص (aav "on‏ 
ومقياس تقديرالذات لكوير سميس (1957) » وسيناريوهات لمواقف الصراع 
للتعرف على الإستراتيجيات التيى يستخدمها الطلاب فى مواقف الصراع 
وطبقت على عينة من ١۷١ ) LLA YoY‏ ذكحرء 1٠١‏ أنثى ) بالمدارس الثانوية 
وتوصلت إلى أن المراهقين الذين لديهم بؤرة اهتمام حول الذات يميلون إلى 
استخدام قوة القهر وقليل من قوة الاعتمادية مقارنة بالمراهقين الذين لديهم 
بؤرة اهتمام حول المجموعة ois c‏ المراهقين الذين لديهم تقدير قليل للذات 
يفضلون قوة التبادلية مقارنة بذوى التقدير العالى للذات . 
١-دراسة‏ جوزيف ستيشرزوالد وآخرين , . Schwarzwald & et al‏ )4++¥( 

هدفت إلى بحث استجابات المرؤوسين لطلبات المشرف فى مواقف الصراع 
وصلته بنوع القيادة والحد الأدنى من مستويات الأداء » وأجاب f+‏ من قادة 
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ضباط الشرطة (كابتن) على مقياس باس وأفيليو Bass & Avolio‏ )1443( 
للقيادة المتعددة العوامل وتقويم أداء المرؤوسين > وأجاب Y£*‏ من المرؤوسين على 
مقياس العلاقات بين الأشخاص IPI‏ ثرافن )1447( » وتوصلت النتائج إلى أن 
ضباط الشرطة (المرؤوسين) أكثر استعدادا للامتتال لرؤسائهم ذوى القوة 
الناعمة عن ذوى القوة الصلبة « والضباط الذين يعملون مع قادة £93( قيادة 
تحويلية عالية أكثر احتمالا للامتثال لمصادرالقوة الصلبة والناعمة من 
زملائهم الذين يعملون مع قادة ذوى قيادة تحويلية ضعيفة « والقادة التبادليون 
أكثر امتلاكا للقوة الصلبة من القادة التحويليين c‏ كما أن امتلاك القيادة 
التحولية — التبادلية والتكامل بين القوة الناعمة والصلبة أفضل الطرق لمواجهة 
مواقف الصراع . 
۷-دراسة دائييل قوصى [v-e Twomey‏ : 

هدفت إلى فحص العلاقة بين حل الصراعات الداخلية بالمؤسسة 85-3319 
والثقة بالإدارة » وطبقت الدراسة من خلال مقاييس للقوة والصراع والثقة على 
dine‏ من ٠١"‏ مشاركا بالمؤسسات والمصانع « وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة 
إيجابية بين الثقة وحل الصراع من ناحية › ويين قوة القهر والخبير فى تعطيل 
الصراع التنظيمى من ناحية أخرى . 
۸-دراسة ستوارزوالد وآخرين ,. Schwarzwald, et al‏ )0*3( 

هدفت إلى دراسة العوامل المؤثرة فى استخدام المعلم للقوة فيى تفاعله مع 
طلابه فى البيئات التعليمية » وتكونت عينة الدراسية من 7١‏ طالبا فى VE‏ فصلا 
Ag‏ مدارس ايتدائية وتانوية » وحذلك VY‏ مدرسا من المدارس نفسها > وطبقت 
مقياس قوة المدرسة للطلاب المبنى على مقياس العلاقات بين الأشخاص لرافين 
وآخرين c‏ ومقياس قوة المدرسة للمعلمين c‏ والمقياس التعليمى Educational‏ 

Scale‏ لكيرلنجر Kerlinger's‏ (1957 -النسخة الرايعة) ‏ وسلسلة من 
السيناريوهات للمعلمين حيث طلب منهم عدد المرات التي تستخدم فيها مصادر 
القوة من قبل المعلمين 2 محاولة للحصول على الامتثال » وأشارت النتائج إلى 
أن استخدام القوة الصلبة أكثر انتشارا 2 القطاع التعليمي العلماني وليس 2 
القطاع الدينى c‏ 2-9 المدرسة الإعدادية بدلا من المدرسة الابتدائية » وللبنين 
مقارنة مع الفتيات c‏ والصراعات الناجمة بين الطلاب والطلاب بدلا من المدرسين 
والطلاب » والعكس بالنسبة للقوة الناعمة . 
۹-دراسة ميدينا فرانسيسكو ومائدويت لورديز Medina & Lourdes‏ )4 ** (: 

هدفت إلى فحص العلاقة بين القوة والصراع فِى السياقات التعاونية 
والتنافسية c‏ وتكونت عينة الدراسة من ٤١١‏ مشاركا كانوا يعملون .2 عدة 
منازل صغيرة ومتوسطة الحجم بالقطاع العام بالأندلس )2 جنوب إسبانيا) 
وتكونت الأدوات من : مقياس صرع المهام والعلاقات لجين Jehn‏ )1440( 
ومقياس البيئة التعاونية والتنافسية لجين ( 1440 ) c‏ ومقياس القوة الوظيفية 
والشخصية لرحيم ( ۱۹۸۸ )» وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة إيجابية بين 
القوة الرسمية وصراع العلاقات c‏ وعلاقة سلبية بين القوة الشخصية وقوة البيئة 
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التعاونية مع صرع المهام وصراع العلاقات» كما توجد علاقه إيجابية بين 
الصراع والبيئة التنافسية. 


© التعليق على الدراسات السابقة : 

أوضحت الدراسات السايقة « وخاصة الأجنبية منها » أن هناك اهتماماً (as‏ 
بقضية توظيف القوة الناعمة والصلبة فى علاج الكثير من المشكلات الإدارية مع 
ملاحظة اختلاف أهداف هذه الدراسات وعينتها وأدواتها مع البحث الحالى 
ويتضح من قراءة الدراسات السابقة مايلى : 

7 لم يعثر الباحث فى نطاق ما حصل عليه من أبحاث ودراسات على دراسة 
شبيهة بالبحث الحالى » حيث يلاحظ أن هناك ندرة فى الدراسات العربية 
التى تطرقت إلى القوة الناعمة والصلبة لدى القيادات التريوية فى حل أى 
من المشكلات الإدارية » حيث أنه مصطلح جديد نسبيا فى البيئة التربوية 
المصرية ‏ فلم يجد الباحث دراسة عربية تناولت القوة الناعمة والصلبة 
باستثناء دراسة مسفر ظافر القحطانى (Y V)‏ التى تناولت مصادر وأدوات 
القوةالناعمةالمتاحة للمملكة العريية السعودية وأساليب توظيفها فى 
مجال إدارة الأزمة الإرهابية » وهى مختلفة تماما عن الدراسة الحالية . 

7 اختلف البحث الحالى مع الأبحاث والدراسات السابقة من حيث تناولها 
للمتغيرات ذات العلاقة باستراتجيات الصراع التنظيمى سواء العرييةأو 
الأجنبية منها ء كما اختلفت فى تناولها للمتغيرات ذات العالاقة 
بإستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة . 

7 استفاد الباحث من الدراسات السابقة 4 التعرف على إستراتيجيات إدارة 
الصراع والمقارنةٍ بين أنواعها ومدى ملائمة كل منها git‏ الصراع الموضوعة 
لإدارته » فضلا عن الاستفادة 2 إعداد واختيار المقاييس المستخدمة 2 
الدراسة الحالية i‏ 2-9 صياغة تساؤلاتها وأهدافها وتفسير نتائجها. 

7 استفاد أيضا فى التعرف على أنواع القوى الناعمة والصلبة وإستراتيجيات 
توظيف مصادرها » وفى إعداد مقياس إستراتيجيات توظيف مصادر القوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام . 

7 استفاد أيضا من الدراسات التى تناولت القوة الناعمة والصلبة فى اختيار 
المقياس الملائم للدراسة ( مقياس العلاقات بين الأشخاص IPI‏ ( وتعريبه 
وتقنينه » حيث استخدمته العديد من الدراسات الأجنبية الحديثة ؛ مثل : 
دراسة Koslowsky , 31539: (144A) Schwarzwald &Koslowsky‏ 

Koslowsky, 22535. (1444 Hlias,et.al., ودراسة‎ « (144A) et.al . 
Erchul , 244535. (۰.1) Erchul , et al., ودراسة‎ (v1) etal., 
John )ء ودراسة‎ ۰o ) Fredrick , Henery 2241539 › )۲۰۰4( e ا‎ . 
(yea) Ison ,K .& Erchul W. ودراسة‎ c(Y* V) Wienbrenner 
(۰.4) Getty & — Erchul 214539. (۰۰4) Anderson,R. 241,39 
. (1۰) Gupta & Sharma 24639 

7 استفاد أيضا من الدراسات التى تناولت العلاقة بين بعض أنواع القوى بوجه 
عام والصراع التنظيمى أو أساليب إدارته فى وضع الإطار النظرى للدراسة 
وفى تفسير بعض نتاتج الدراسة . 
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7 كما استفاد البحث الحالى من الدراسات السابقة فى صياغة التوصيات 
والمقترحات . 

: الإطار النظري‎ ٠ 

تناول البحث الحالى مجالين أساسيين هما : القوة بنوعيها الناعمة والصلبة 
والصراع التنظيمى وأساليب إدارته i‏ وفيما يلي عرضا موجزا لهذين المحورين : 
o‏ أو : القوة : 
-١‏ تعريف القوة : 

حظى مصطلح القوة Power‏ باهتمام الباحثين فى العلوم السياسية منذ 
زمن بعيد e‏ حيث تناولوا تعريفه ومصادره » كما حاولوا التفريق بينه وبين 
مصطلحات السلطة والصلاحية والنفوذ » غير أن الاهتمام بهذا المصطلح من 
قبل الإداريين والمتخصصين فى الإدارة العامة لم يظهر إلا بعد طرح مصطلح 
التسييس التنظيمى »أى حين أصبحت المنظمات تدرس وكأنها مؤسسة 
سياسية » حيث تم بلورة مفهوم القوة باعتبارها أداة لممارسةالنفوذأو 
كوسيلة لفرض الرقابة أو حسم النزاعات أو اتخاذ القرارات بشأن 
القضايا التى تتباين حولها وجهات النظر pale).‏ الكبيسى ۸٦.۸٥:۱۹۹۸)‏ ) 

ويضيف ڪريسبرج 1161506185( ۱۹۹۲ £v:‏ ) أن مفهوم القوة فى طبيعته 
ومصادره ووظائفه ظل ويظل مركز اهتمام رئيسى لعلماء get‏ والناشطين 
الاجتماعيين والسياسيين وقادة المؤسسات والفلاسفة » كما أن معظم نظريات 
القوة فى العلومالاجتماعية والإدارية تعود إلى أفلاطون Plato‏ وأرسطو 
Aristotle‏ وثوسيديدز "Thucydides‏ 

Lei‏ بالنسبة للدراسة العلمية للقوة » فيرى البعض أن علاقات 85331 درست فى 
علم النفس وعلم الاجتماع ومنظمات الأعمال والإدارة لأكثر من *0 سنة سايقة 

(Garrison & Pate , 1977 : 59 ; Winter , 1973 : 13 ; French . 

& Raven , 1595 : 150) 


وبوجه عام » فإنه فى السعى لوضع مفهوم للقوة » فإنه من المفيد إلقاء بعضص 
الضوء على المعانى الجذرية اللغوية للكلمة » فالكلمة الإنجليزية Power‏ 
مشتقة من الكلمة اللاتينية POSSE‏ والتى تعنى أن تكون قادرا c‏ كما جاء المعنى 
الأول للقوة فى قاموس أكسفورد Oxford Dictionary‏ والذى يعنى "القدرة 
على الفعل أو التأثير بأى Gd‏ على شخص ما ء بينما جاء فى قاموس ويبستر 
ob Webster‏ المعنى الجديد للقوة هو يأنها تدل على القدرة الكامنة أو GAN‏ 
om‏ لولدم وممارستها من أجل السيطرة والحسم . 2008 Daniel,‏ ( 
) 7-68 


وجاء فى المعجم الوسيط ) 1444 Yz:‏ »باب القاف ( Leia‏ ضد العنف 759( 
الطاقة التى تمكن الإنسان من أداء الأعمال الشاقة » ورجل شديد القوى أى 


شديد وقوى فى نفسه » 69-89( أى دعم ووطد » كما نجد أن القوى والقادر 
والمقتدر من أسماء الله الحسنى. 
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Lei‏ بالنسبة للتعريف الاصطلاحى » فإن هناك مصطلحات ونظريات متعددة 
للقوة » حتى أن معظم أصحاب هذه النظريات ينظرون لمفهوم القوة على أنه من 
أبرزوأكثر التعبيرات المنتشرة فى مجتمعاتنا . )42 :1992 (Kerisberg,‏ 

وقد كان توماس هوبيز Joi Thomas Hobbes‏ محاول لوضع تعريفا 
واضحا للقوة متأثرا يعدد من المفكرين أمثال كيبلر Kepler‏ وجاليليو 
Galileo‏ وباكون Bacon‏ وديسكارتز Descartes‏ » حيث يرى أن القوة هى 
القدرة على إحداث تلك التأثيرات التى تسمح بإنجاز الرغبات الفردية . 
(Kerisberg,1992: 42)‏ 

ويرى Thomas Hobbes‏ أن الرغبات الفردية فى حالة صراع لا محالة مع 
رغبات الآخرين i‏ والقوة تكمن فى القدرة على التأثير على الآخرمن خلال 
القدرة على التفكير أو الكلام بطريقة معينة i‏ ومن ثم فإن القوة هى القوة على 
الآخرين (Hobbes, 1968 : 68). Power as Power Over Others‏ 

Lai‏ ماكس ويبر 18٠١: 1480) Max Weber‏ ) فيرى أن القوة هى الفرصة 
لرجل أو عدد من الرجال لتحقق إرادتهم فى العمل الجماعى » حتى فى ظل 
مقاومة الآخرين الذين يشاركونه العمل . 

ويشير كريسبرج Kerisberg‏ ( ۱۹۹۲ : «£ ) إلى أنه فى ظل تعريف Weber‏ 
فإن الإكراه أو التهديد باستخدام القوة من النقاط الأساسية المكونة للقوة 
حيث أن القوة تتضمن الصراع والمنافسة التى يتواجد فيها رابحون وخاسرون من 
أجل المحافظة على تواجد هذه القوة من خلال آليات معقدة من السيطرة 
والهيمنة. 

ومن ناحية أخرى » تناول روشيل vaea) Russell‏ : 10( تعريف القوة بعد 
Weber‏ حيث حددها بأنها إنتاج تأثيرات ونفوذ مقصود . ومن ثم فإن القوة 
تظهر فى العلاقات التى يتحكم من خلالها الأفراد فى العالم المحيط بهم « ولهذا 
يحدد التعريف القوة من خلال علاقات الهيمنة . & kon Lane‏ 
Flanigan , 1995 : 85)‏ 


Loi‏ لازويل وكابلان ale Lassewell & Kaplan‏ ) .140( فعرفا القوة على 
إعتبار أنها المشاركة فى صنع القرار» وتحدد درجتها من خلال درجة المشاركة 
والقيم والنطاق المحيط بالأشخاص الذين يدعمون أو يعانون من القوة › كما 
يؤكدان على أن القوة هى السيطرة على واحد أو أكثر من القيم الاجتماعية 
التمانية التالية :القوة نفسها الاحترام»الاستقامة» المحبة» الصلاح » التنوير 
الحرفية» المهارة .)87 : 1995 , (Richardson , Lane & Flanigan‏ 

كما تناول نيبرج Nyberg‏ عام ۱۹۸۸ مفهوم القوة على أنها تتطلب طرفين 
واحد يمتلك القوة ويمارسها وأخر يعطى موافقة على الانصياع لصاحبها 
ويجب على من يمتلك القوة أن تكون لديه خطة تتطلب التبصر والتنظيم 
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والسيطرة على المعلومات » وترتكز هذه القوة داخل المنظمات على تدعيم المنظمة 
لصاحب القوة وموافقتها عليها e‏ وموقعه من الهرم التنظيمى ( وتفويضه 
للسلطة لمرؤوسيه » حيث أن تفويض المهام والأدوار وتخلى الرئيس عن السيطرة 
عن طريق السماح للآخرين باتخاذ القراروحل المشكلات يساعد فى 
تعزيزقوة الرئيس . (20 : 1988 (Sergiovann, 1992 : 44, Nybr,‏ 


كما تعددت تعريفات القوة فى العقود الثلاثة الأخيرة i‏ فيعرفها مورجيينثوه 
117١ 1988 ) Morgenthau‏ ) بأنها تحكم الرجل يأفكار وتصرفات الآخرين . 


بينما يعرفها سيزلاقى › والاس )1441 : (Yo4‏ بأنها قدرة الفاعل ( فردا كان أو 
مجموعة من الأفراد ( على المستهدف (فردا كان أو مجموعة من الأفراد) 
لترتيب الموقف بحيث يتصرف المستهدف وفق رغبة الفاعل . 

ينمايرى ريتشارد هال ) Lgs ) YOY: Yes‏ علاقات بين شخصين أو أكثر 
بحيث يتأثر سلوك أحدهم بالآخر› حين يملك ( أ ) القوة والتأثير على (ب) إلى 
حد أن Blab ) i)‏ أن يجعل ) ت | eas‏ شيكا لم يكن Sataka‏ ذلك aS‏ 
(o‏ 


ويعرفها جوزيف نای ( ۳٠: ٠٠١"‏ ) بأنها القدرة على التأثير فى المحصلات 
التى تريدها > والقدرة على تغيير سلوك الآخرين عند الضرورة . 

Lei‏ جرنبرجوبارون ٠: ٠٠١4(‏ ) فيرى أنها القدرة التي يمتلكها الفرد ويتمكن 
بواسطتها من تغيير سلوكاً واتجاهات الآخرين إلى الوجهة التي يرتضيها › أو 
هى القدرة الاجتماعية التى تساهم فى إحداث التأثير المرغوب على الآخرين . 

بينما يعرفها سكرشيرم ونيدر (ar: v3) Schriesherm & Nider‏ 
بأنها تغيير فى المعتقدات والاتجاهات وسلوك الفرد نتيجة لتأثره بفرد آخر. 

وبفحص التعريفات السايقة c‏ يمكن القول أن قوة القائد أو الإدارى تمتل 
الصلاحيات والنفوذ والجوانب الشخصية والوظيفية التى يتمتع بها شاغل 
الوظيفة وتمكنه من استخدام كافة الوسائل المتاحة بشكل مباشر أو غير مباشر 
للتأثير على الآخرين وضمان إذعانهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة وفق 
مايراه . 
Y‏ - الفرق بين القوة والنفوذ والسلطة : 

اتفق البعض قديما على تعدد الأبحاث والدراسات التى تناولت القضايا 
المتعلقة يالقوة والنفوذ على نطاق واسع (على سبيل المثال : ; 1968 , Hobbes‏ 
Lukes , 1974 ; Machiavelli , 1984 ; Nietzsche , 1968 ;‏ 
(Russell , 1948 ; Weber , 1948‏ . والتى اتفقت معظمها على اختالاف 
الباحثين فى التفريق بين مصطلحى القوة والنفوذ c‏ فالبعض يستخدمهما 
حصحمصطلحين مترادفين c‏ والبعض يفرق بينهما حكمص طلحين مختلفين . 
Gilley , 2006 : 19)‏ ( 
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وقد وجدت الدراسات النفسية والاجتماعية والإدارية 2 Di‏ مصطلحى القوة 
والنفوذ يرجع إلى نظرية كيرت لوين Kurt Lewin‏ (1941) » والذی عرف 
النفوذ على أنه قوة شخص تمارس على شخص أخر لحثه على التغيير 
متضمنة التغيرات فى السلوك والآراء والاتجاهات والحاجات وإلقيم , Lewin‏ ( 
olg. 1941 : 226-261)‏ كانت قد عرفت القوة Lao Y‏ على أنها القدرة 
الكامنة للرئيس للتأثير على المرءوس . ( 2 : 2010 , Gupta & Sharma‏ ( 


وقد ذكر جيلى ۲٠٠١ ( Gilley‏ :14( أن هناك فرقا فى المجنى بين هذين 
المصطلحين » فالقوة تمثل القدرة على جعل شخص ما يفعل شيئا c‏ بينما النفوذ 
يمثل الممارسة الفعلية لهذه القدرة . 
بينما يشير ناصر العديلى ( 1440 :۳۷۷ ) أن القوة تعنى تغيير الأفراد يدون 
شرعية i‏ فى حين أن النفوذ يعنى تغيير الأفراد استنادا إلى الشرعية المكتسبة من 
الوظيفة ذاتها . 
ويضيف سكريشم 35 (ww: ۰ ( Schriesherm & Nider;.‏ أن القوة 
هى القدرة المملوكة للفرد » والنفوذ القدرة على تفعيل هذه القدرة واستخدامها 
ومن ناحية أخرى . يذكر محمد القريوتى ( ٠٠٠١‏ :1841 - 18660 )يأن مفهوم 
القوة يختلف عن مفهوم Ala Lll‏ فالسلطة ترتبط بالحق القانونى فى اتخاذ 
القرارات وإعطاء الأوامر للآخرين ووجوب الطاعة من قبل المرؤوسين Lai:‏ مفهوم 
القوة فيعنى القدرة على التزثير فى سلوك الآخرين بشكل يجعلهم ينقادون له 
وينفذون رغباته ليس خوفا من عقاب ولا تنفيذا لالتزامات قانونية واجبة 
التنفين c‏ وإنما قناعة به ويسداد رأيه . 
ويحسم عامر الكبيسى (45:1998- ٤١‏ ) الخلاف فى ذكره أن السلطة 
والنفوذ هى نوع من أنواع القوة deat.‏ القوة أعم وأشمل › فالقوة حين تكون 
قانونية فإنها تصبح أحد أوجه السلطة i‏ ولكن حين تكون مستمدة من ذات الفرد 
أو ما يملكه أو ما يتصف به شخصيا فقد تسمى نفوذا. 
ويتحليل الأدبيات السابقة التى تناولت الفرق بين القوة والسلطة والنفوذ 
وتلك الأدبيات التى تناولت مفهوم القوة الناعمة والصلبة c‏ يمكن القول أن 
القوة الناعمة تمثل نفوذا » Lai‏ القوة الصلبة فتمثل سلطة » حيث أن مصادرها 
والإستراتيجيات المتبعة فى تحقيقها تقوم على استخدام السلطة فى تنفيذها . 
-Y‏ خصائص القوة : 
يمكن أن نستخلص مجموعة من الخصائص للقوة » وهى 
7 القوة Gi‏ نسبى » ولا يمكن الشعور بها وتعرف بمقارنة الفرد بأفراد آخرين 
فيشير عبد الله الطجم › « طلق السواط )21810 :178 )أنالقوة عملية 
محيرة لأنها لا ترى» بل يمكن الشعور بتأثيرها وهى منتشرة فى كل 
النشاطات الإنسانية والتعاملات بين البشر . 


7 القوة مفهوم ديناميكى « فتتغير بالمكان والزمان . 
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7 القوة عملية اجتماعية ؛ حتى أنه يصفها البعض بالقوة الاجتماعية بين 
الأفراد . ( راجع 2001 , . Raven : Raven , 1992: Erchul , et al‏ 
Erchul & Raven, 1997., 1993‏ ( 
القوة تتطلب موارد سواء مادية أو بشرية أو معئوية أو مالية أو شخصية 5 
القوة وسيلة لتحقيق غاية » فليس الهدف ممارسة القوة ولكن تحقيق 
أهداف المؤسسة والعاملين بها . 
القوة ليست فقط امتلاك أسباب القوة ولكن القدرة على توظيفها لتحقيق 
أهداف صاحب القوة. 
القوة هى المشاركة أكثر من فرض للأوامر c‏ والتعاون أكثر من السيطرة 
(Kreisburg , 1992 : 134).‏ 
القوة تتطلب طرفين › واحد لديه القوة ويمارسها , وأخر يعطى موافقة على 
الانصياع لصاحب هذه القوة (Nyberg,1988:11).‏ 
1 - مصادر القوة : 

تتواجد القوة فى المنظمات فى أكثر من وجه › فإذا كانت الصلاحيات هى 
الوجه القانونى والشرعى للقوة › فإن هناك ممارسات لا تعتمد على مرجعية 
قانونية » بل تعتمد على عوامل أخرى كشخصية الفرد أو ما يتمتع به من 
علاقات يستمد منها قوته ... وغيرها .(الكبيسى (EA: ۱۹۹۸ c‏ 

وقد تعددت تيصنيفات مصادر القوة من باحث لآخر ومن دراسة c XS‏ وكان 
أكثرها انتشارا تصنيف فرنش ورافن att. (1904) French & Raven‏ 
أصبح يناقش على نطاق واسع فى أدبيات الإدارة وعلم النفس نظرا لكونه 89-3 
متعددة الأبعاد »وقد تضمنت خمسة 4 عناصرأضاف إليها رافن Ravn‏ ) 1450: 
الا YAY‏ ) قوة المعلومات . 

( French & Raen , 1959 : 1- : لهذا التصنيف تمثلت القوة فى‎ TI 

23 ; Raven , 1965 : 371-381 ; Raven , 1983 : 13- 19) 

7 القوةالقسرية :القائمة على اعتقاد المرؤوس أن الرئيس لديه القدرة على 
العقاب والتهديد والرفض والنبن والاستنكار والاستهجان لو فشل المرؤوس 
فى تحقيق وإنجاز مطالب المدير والامتثال لأوامره ( الشخص "ب" يعتقد أن 
الشخص "أ" يستطيع معاقبته لو لم يذعن لأوامره ) . 

7 قوةالمكافأة : وتستند على تصور المرؤوسين أن الرئيس لديه القدرة على 
مكافآتهم على السلوك المرغوب لديه c‏ سواء أكانت مكافأة ملموسة أو 
تقديم القبول والاستحسان (اعتقاد الشخص " ب " أن الشخص "| " يمكن 
أن يكافته لو أذعن لأوامره ). 

7 القوة الشرعية (الرسمية) : وتستند على اعتقاد المرؤوسين أن الرئيس لديه 
سلطة النفوذ والسيطرة على سلوكهم » وتقوم على الموقع الرسمى لشخص 
ما داخل المؤسسة » وقد تؤهله إلى الاعتماد على شخص أخر للمساعدة › 
وهذه القوة ممنوحة للشخص الذى يستعان به كرئيس » وتمنح من خلال 
التراخيص أو الاعتمادات الرسمية والموقع من الهيكل التنظيمى (الترام 
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المجلد الخافس .. العدد الثالك .. يوليو .. ال١آء‏ 


الشخص "ب " يقبول محاولات نفوذ وتأثير الشخص "أ " عليه › وذلت 
بسبب اعتقاد الشخص " ب " أن "أ " لديه الحق الشرعى للتأثير .336 
ريما بسبب وظيفته المهنية أو موقعه الوظيفى ). 

77 قوةالخبير : وتستند على اعتقاد المرؤوسين أن الرئيس لديه خبرة عمل 
ومعرفة خاصة أو خبرة فى مجال معين « وتنتج عن التعليم والخبرة 
والشهادات ( اعتقاد الشخص "ب" أن الشخص "أ " يمتلك المعرفة أو الخبرة 
فى مجال محدد فى غاية الأهمية والاهتمام بالنسبة ل "ب" ). 

7 قوةالإعجاب : وتقوم على رغبة المرؤوسين فى التماثل مع رئيسهم بسبب 
إعجابهم به أو يسبب أن شخصيته تروق لهم وهى جزء من الكاريزما 
والرغبة فى التماثل مع جوانب شخص ما ء وهو pal‏ فى غاية الأهمية لغرس 
الثقة والاطمئنان لدى المرؤوسين( الشخص "| " من الممكن أن يمارس نفوذه 
أويؤثر على "ب" استنادا إلى تماثل "ب" مع "أ" أورغبة" ب" فى هذا 
التماثل). 

7 قوةالمعلومات : وهى القائمة على القدرة على الإقناع أو تقديم معلومات 
لشخص ما تمكنه من صنع القرار( وهى أن الشخص "| " من الممكن أن 
يوثر على الشخص "ب" يسبب الحكم على المعلومات ذات الصلة المقدمة فى 
رسائل "i"‏ » وتعزى قوة المعلومات المملوكة ل "| " إلى تقديمه المعلومات ل 
"ب" مصحوبة بشرح وتفسير منطقى ومعلومات جديدة تفضل التغيير) : 


وقد أضاف لها Lord‏ بعد بعض الباحثين قوة أخرى هى قوة المصداقية « والتى 
تعد مصدر 35.3 إضافية oM‏ الباحثين خلصوا إلى أنها تعزز قدرة الشخص على 
التأثير على الآخرين. : 1998 , (Agunis , Simonsen & Pierce‏ 


ويذكر دراك وروى ١١17١ 1444 ) Drake & Roe‏ ) أن المدارس الحديثة ترى 
أن نموذج فرنش ورافن لم يقدم المقياس الكامل لمصادر القوة c‏ فعلى سبيل المثال 
القليل من الرؤساء لديهم المفهوم بضرورة تقديم المكافأة الملموسة للمرؤوسين 
ولكن لا يدركون بالمثل أهمية المكافأة بالمدح والثناء التى تعد مصدرا رئيسا 
للمكافأة . كما أن القوة القسرية بدت تنخفض من خلال إجراءات الشكاوى 
والتظلمات والتثبيت فى العمل › فضلا على أن العديد من المرؤوسين لا يرغبون 
فى التماثل مع السلطة الاستبدادية أو البيروقراطية . 

وعلى جانب أخر » فقد وجدت تصنيفات أخرى القوة » فيشير مركز التميز 
للمنظمات غير الحكومية ) V: 7٠0”‏ ( أن هناك خمس مصادر للقوة يستطيع 

المدير والموظف أن ينطلق من خلا لها › وهى : 

77 الشخصية كمصدر للقوة : وهى كل ما يتعلق بقدراته وإمكانياته 
كالرغبة 2 الإنجاز» ومدى قوة ما يؤمن به ويعتقد 2 صحته i‏ والقدرة 
على التواصل مع الآخرين والتأثير فيهم i‏ ومدى ما يمتلكه من مهارات 
القيادة. 

7 العلاقات كمصدر للقوة : وتنشأ من شبكة الاتصالات والأصدقاء التى 
يصنعها 2 العمل ويقوم بتوسيعها والحفاظ عليها c‏ وتبدأ هذه الشبكة من 
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المجلت الخاهفس .. العددت الثالت .. يوليو .. ST‏ 


زملائه الذين يطلعونه باستمرار على المستجدات ومجريات الأمور .2 
محيط عملهم بالمؤسسة:؛ وتنتهي بالمسئولين التنفيذيين . 
7 المنصب كمصدر للقوة : وترتبط مباشرة بموقعه على الخريطة التنفيذية 
-2 المؤسسة . ; 
7 المعرفة كمصدر للقوة : وتعتمد أساسا على ما لديه من خبرة خاصة 
ومعرفة يكل ما يتعلق بوظيفته وإدارته أو بمؤسسته. 
7 المهمة كمصدر ثلقوة : وتكمن 2 نوعية ما يسند إليه من مهام 2 العمل 
فبعض المهام تكون أكثر أهمية من بعضها الأخر لصالح المؤسسة. 
وتضيف المنظمة سابقة الذكر ) ٠١ ٠٠١١‏ ) أنه بمقدورأى قائد أن يستغل ما 
لديه من مصادر القوة ليقوم بامتلاك مصد ر آخر› فمثلا : يمكنه أن يستغل قوة 
العلاقات التي لديه والمستمدة من شبكة اتصالاته 2 المؤسسة 2 الحصول على 
المزيد من قوة المعرفة وذلك من خلال الخبراء ممن تضمنهم شبكة اتصالاته . 
Lai‏ ماجدة العطية ) Yoe: Y «Y‏ ) فقد حددت ستة مصادر للقوة وهى: 


التبرير : ويعنى استخدام الحقائق والبيانات لعرض الآراء بشكل منطقى 

وعقلانی. 

التودد : ويعنى استخدام الإطراء والتعزيز c‏ وتعظيم خلق السمعة والمكانة 

والودية قبل التقدم بطلب . 

التحائفات : وتعنى الحصول على دعم الأفراد الآخرين فى المنظمة لتأدية 

الطلب أو المشروع المقترح 1 

المساومة : وتعنى التفاوض من خلال تبادل المنافع أو الخدمات . 

التغرير : وذلك باستخدام مدخل قوى ومباشر c‏ مثل فرض الطاعة › تكرار 

التذكير › أمر الأفراد بالعمل بموجب الأوامر والإشارة إلى القواعد التى 

تستوجب الطاعة . 

7 السلطة العليا : وذلك بالحصول على دعم المستويات العليا فى المنظمة 
لتأييد الأوامر. 


NN c N ON 


Loi‏ روشيل (v : va£A) Russell‏ فقد حدد 4505 مصادر مختلفة يمكن من 
خلا لها ممارسة القوة هى: القوة المادية المباشرة ( الإإكراه ) si‏ عن طريق 
المكافآت والعقوبات » أو التأثير فى الرأى العام (الدعاية) . 

بينما یری فيفر Pfeffer‏ ( ۱۹۹4 :14( أنها تتمثل فى : السيطرة على الموارد 
والسيطرة على المعلومات حول أنشطة المنظمة والعاملين فيها e‏ والسلطة 
الرسمية . 

بينما حدد محمد اليمانى )44 (Y : Y‏ مصادر قوة القيادة فى مصدرين 
أساسيين هما: 
7 السلطة الرسمية : وتشمل قوة المكافأة » وقوة الإكراه ‏ والسلطة القانونية . 
7 التأثير : وتشمل قوة التخصص وقوة الإعجاب . 
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المجلد الخاهس .. العدد الثالك .. يوليو aT.‏ 

وبوجه عام » فإنه على الرغم من تعدد تصنيفات مصادر ögat‏ إلا أن غالبية 
الأدبيات التى تناولتها بالتحليل والدراسة قسمت مصادر القوة إلى مصدرين 
أحدهما مستمد من الوظيفة » والآخر مستمد من الخصائص الفردية . 
(Daniel , 2010 : 70; Richardson & Flanigan , 1995 : 92 (‏ 

فتشير منى زيدية ( ۳٠: ۲٠٠۷‏ ) أن 3g AM‏ أحد نوعين : قوةالمنصب .8539 
الشخصية › وقوة المنصب كامنة 2 المنصب نفسه بغض النظر عن شاغله › 
ووفقااً لهذا SIA‏ فإن القوة الشرعية وقوة المكافأة وجانب من قوة القسر وقوة 
الخبير هي جميعا تدخل ضمن قوة المنصب c‏ وقوة المنصب ترتبط تماما بالسلطة 
الرسمية 2 المنظمة والموقع التنظيمي ›أما قوة الشخصية فهي كامنة 2 
الشخص ذاته وليست مرتبطة بمنصبه 2 المنظمة »والقوة الشخصية يمكن 
تحقيقها من خلال قوة السند وكذلك قوة الخبرة والمكافأة والإقناع . 

وبوجه عام يمكن القول أن مصادر قوة الإدارة هى : 
)1 ( القوة المستمدة من الوظيفة : 

حيث أن كثير من القوة المتاحة للأفراد فى المنظمات مستمدة من وظائفهم 
فهم يستطيعون التأثير فى الآخرين لأنهم يمثلون وظيفة معينة. (جرينبرج 
بارون» ۲۰۰۰ ٥۲۱:‏ ( 

وتشيرالبحوث والدراسات إلى تمتع القوة الشرعية أو السلطة الرسمية 
القانونية يجاذيية عالية لقبولها « فالمرؤوسين راغيون ومستعدون أكثر مما 
يتوقع الرؤساء لتنفين الأوامر› وذلك OY‏ المرؤوسين يأتون أعمالهم بمحض 
إرادتهم OY‏ السلطة الرسمية جزء من أعمالهم c‏ وإصدار التوجيهات والأوامر 
جزء مقبول من عمل الرؤساء . ( أحمد ماهر (PAY: Y Y‏ 

ويضيف ستيمسوم وأبليبوم Applebaum‏ & 5111150112 عام ۱۹۸۸ أن 
القوة الوظيفية تمي ل إلى التسلسل الهرمى فى طبيعتها « وتنتج رابحين 
وخاسرين (Daniel,2010:70).‏ 


ومن ثم فإنه يمكن أن نفهم من ذلك أن الأفراد قد يؤثرون على الآخرين 
بسبب موقعهم الوظيفي والسلطة الشرعية المستمدة من هذ الموقع 
وما يتمتعون به من صلاحيات تحطيهم القوة لاتخاذ القرارات وقيادة الآخرين 
والتأثير فيهم . 

ويتحليل الكتابات التى تناولت تصنيف القوة » يمكن القول أن القوة المستمدة 
من الوظيفة تشمل بعض أنواع القوة الفرعية › ومنها : 
القوة الشرعية أو القانونية . 
قوة المكافأة أو الثواب . 
القوة القسرية ( الجبرية أو القهرية ) . 
قوة المعلومات .(العناصر من E -١‏ راجع : جرينبرج › بارون » ۲۰۰۰ (ovv:‏ 
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المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


السيطرة على الموارد المؤسسية c‏ ومنها التكنولوجيا . 

شبكة العلاقات والاتصالات الرسمية . 

القوة الهيكلية على أساس الهيكل الرسمى التنظيمى . ) مؤيد السالم 
NT: ۵‏ محمود العمیان ۲۰۰۲۰ CVA:‏ 

قوة الملكية . ) عبد الستار الصياح ۲۰۰۱۰ CAVE‏ 

السيطرة على عملية اتخاذ القرار . 

السيطرة على المنظمات ذات التأثير مثل الاتحادات والنقابات .( العناصر 
من wa‏ راجع : 170-198 : 1997 , Morgan‏ ( 


) ب | القوة المستمدة من الخصائص الفردية : 

وتسمى يالقوة الشخصية » حيث يرى روسكينجو وهودسون & Roscingo‏ 
(o : Yee) Hodson‏ أنها انعكاس لإحساس الفرد بالمنزلة والمكانة والمهابة 
والرضا عن العمل كنتيجة طبيعية ومستمرة لما يؤديه فى مكان وظيفته . 


NNN NNN 


ويضيف ستيمسوم وأبليبوم Stimsom & Applebaum‏ عام A^‏ أن 
القوةإلشخصيية مستمدة من الخصائص الشخصية للأفراد » فهى تعتمد 
اعتمادا كبيرا على العلاقة بين الزملاء . كما يميل صاحبها أفقيا من خلال 
التعاون والمشاركة فى التوجهات )> حيث يتسم الرؤساء الذين يستخدمون القوة 
الشخصية ببناء قيادتهم على تقدير الجهد ؛الذى يعنى لا إكراه أو استغلال 
للمرؤوسين ولكن الاعتقاد بأن الناس قادرون ومستعدون إلى يذل المزيد من 
الجهد أكثر مما هو مطلوب .)70 : 2010 , (Daniel‏ 

كما يرى ريتشاردسون وفلانيجان Richardson & Flanigan‏ )1440 : 
(AY‏ أن استخدام المرؤوسين للقوة الشخصية تساعدهم على تسهيل المشاركة فى 
صنع القرار أكثر مما لو اعتمدوا على القوة الوظيفية » فالتخلى عن السيطرة 
على المرؤوسين عن طريق السماح لهم باتخاذ القرارت وحل المشكلات يعزز 893 
الرئيس فى العمل . 

ومن أهم عناصر القوة المستمدة من الخصائص الفردية : 

7 .41358 8( والتى یری دراك وروی va: 444) Drake & Roe‏ ) أنها 
من أهم أنواع 391( حيث يدرك القادة أن الخبرة طرح يساهم فى مساعدة 
الآخرين على النمو فى مهنهم i‏ ولكن من أهم أساسياتها إزالة الحواجز 
وخلق الفرص وتوفير الموارد لمساعدة المرؤوسين فى عملهم » فضلا على أنها 
تساعد فى رفع معنويات المرؤوسين وأدائهم ورضاهم الوظيفى. 
قوة الإقناع المنطقى . 
قوة الإإعجاب .(العناصر من "١‏ راجع › جرينيرج › بارون » (ovv : ٠٠١5‏ 
القوة المرجعية . ( سعيد حريم ٠٠٠٤١‏ :۳4 ( 
قوة الجاذبية الشخصية . 
القدرة على التأقلم فى حالة عدم التأكد والغموض . (Morgan,‏ 
(170-198 : 1997 
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المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو aT.‏ 


الرمزية وإدارة المعنى . )170-198 : 1997 , Morgan‏ ( 
شبكة العلاقات والاتصالات غير الرسمية . 
قوة المكافأة الشخصية القائمة على التعزيز والتقدير والاحترام . 
الدعم الشخصى . 
0- العلاقة بين مصادر القوة : 
توصف العلاقة بين مصادرالقوة المختلفة بالصفات الآتية 
http://www.cba .edu.kw/tuhaih/OB):‏ نقلا عن: منى زيديه  (vA: Yee V‏ 
7 مصادرالقوة لا تعمل باستقلالية عن بعضها البعض . 
7 استخدام مصدر من مصادرالقوة قد يعزز أو يقلل من فعالية استخدام 
مصادر القوة الأخرى. 
7 
7 


M M M M 





تستمد قوة المكافأة وقوة العقاب وقوة الشرعية من المنظمة c‏ بمعنى أنا 
منظمة يمكن أن تزيد أو تقلل أو تزيل هذه المصادر. 

تستمد قوة المرجعية وقوة الخبرة من الشخصية ؛بمعنى أن شخصية المدير 
هي التي تحدد قوة تأثير تلك القوة ولا تستطيع المنظمة أن تزيد أو تقلل أو 
تزيل هذه المصادر. 

77 القوةالقسرية وقوة المكافأة تعد كما اعتبرها فرنش ورافن قوة فردية أو 
منفصلة c‏ على الرغم من أنها ذات علاقة تأثير وتأثر بالممارسات الاجتماعية 
داخل المنظمة « فحسن السير والسلوك عادة يتحول إلى مكافأة مالية فى 
حين يؤدى سوء السلوك إلى العقوية أو الانسحاب من بعض الفوائد » كما 
أن القوة القسرية قد تؤدى إلى الانتقادات وعدم الثقة ومقاومة الأفكارأو 
حتى التهديد من العقاب القانونى » إلا أن قوة المكافأة قد تقود إلى التقدير 
أوالحصول على الموارد أو الاهتمام من زملاء العمل كما هو الحال فى أى 
منظمة هرمية. )3 : 2010, (Gupta& Sharma‏ 

"- مصادر القوة الناعمة والقوة الصلبة وإستراتيجيات توظيفها : 

تعددت أنواع القوة ما بين قوة صلبة i‏ وقوة ناعمة i‏ وقوة ذكية تجمع بين أنواع 
القوى السايقة c‏ وسوف نلقى الضوء فى البحث الحالى على القوة الناعمة 
والصلبة والعلاقة بينهما . 
Í‏ - القوة الصلبة : 

القوةالصلبة مصطلح عسكرى بالدرجة الأولى » حيث تعرف على أنها 
استخدام القسر العسكرى و/أو الاقتصادى للتأثير على سلوك أو مصالح الهيتات 
السياسية الأخرى » وهى شكل من أشكال السلطة السياسية التى غالبا ما تكون 
عدوانية » وتكون أكثر فعالية عندما تفرض من جانب واحد على هيئة سياسية 
أخرى أقل فى القوة العسكرية و/أو الاقتصادية. & (Babylon's Dictionary‏ 
Translation Software , 2011 : 1)‏ 


وينظر إليها كمصطلح له تاريخ طويل يستخدم 2 العلاقات الدولية فى 
مقابل القوة الناعمة c‏ »وقد ازدادت ظهورا عندما صاغ جوزيف ناي 'القوة الناعمة' 
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باعتبارها شكلا جديدا ومختلفا 2 سياسة الدولة الخارجية c‏ حيث عبرت عن 
الانضباط فى العلاقات الدولية i‏ كما أصبح ينظر إلى القوة العسكرية كوسيلة 
هامة فى التعبير عن وجود قوة الدول 2 المجتمع الدولي. , (Wikipedia‏ 
the free encyclopedia, 2011 : 1)‏ 


وفى ظل ما سبق » Là‏ 3521 الصلبة تعد 2 نهاية الأمرمن السلوكيات التى 
تصف قدرة البلاد للضغط على دولة أخرى أو حثها على تنفين مسار العمل 
ويمكن القيام بذلك عن طريق القوة العسكرية التي تتألف من الحرب القسرية 
والدبلوماسية c‏ والتهديد باستخدام التحالف › والقوة بهدف الردع والإكراه 
والحماية . كما يمكن استخدام القوة الاقتصادية بدلا من القوة العسكرية التى 
تعتمد على المساعدات والرشإوى والعقوبات الاقتصادية من أجل حمل وإكراه 
Jott!‏ على الإذعان Mined:‏ على أن القوة الصلبة يمكن أن تستخدم فى 
الديلوماسية فى أشكال التفاوض التي تنطوي على الضغوط أو التهديدات 
كقوة نفوذ .)1 (Wikipedi, The free Encyclopedia,2011:‏ 


وعلى مستوى القيادات الإدارية » يعرفها سعد الشهرانى ( Lgs ( 1١: 7٠١١‏ 
القوة التى تمارس على الأخر» وتحقق إذعانه بالقهر والإرغام والتهديد Lai.‏ عبد 
الله الطجم وطلق السواط ( ١415‏ ه :159 ) فيعرفانها بأنها قوة الإكراه » حيث 
تقوم على القدرة بالتحكم فى الآخرين Ua‏ على التخويف والإكراه » 5335 
باستخدام العقاب كوسيلة للتأثير على السلوك مثل( استخدام الخصم من 
الراتب c‏ أو كتابة تقارير سلبية e‏ أو الحرمان من المكافأة ( 

ومن ثم c‏ فإن هذه القوة تقوم على القسوة والتهديد والإرغام وتبادلية المنافع 
العامة والخاصة دون اللجوء لأية أساليب دبلوماسية » ومن ثم فإنها بحاجة إلى 
سلطة رسمية أو نفوذ يحميها ويساعد فى تنفيذها . 

ب - القوة الناعمة : 

أمابالنسبة للقوة الناعمة i‏ فقد استخدم هذا المصطلح فى الكتابات 
الأكاديمية بلفظ القوة الناعمة كترجمة مباشرة للمصطلح Soft Power‏ 
لكى يقابل المصطلح Hard/Harsh Power‏ والتيى تعنى القوة العسكرية أو 
الصلبة « وإن كان هذا المصطلح قد استخدم قديما تحت مسميات عديدة مثل 
الدبلوماسية « والحوار الفكرى » والإقناع والتفاوض ...الخ » غير أن أول من 
استخدم لفظ القوة الناعمة هو جوزيف تاى GON!‏ شغل متصب وزير CES!‏ 
لشئون الأمن الدولى فى الولايات المتحدة الأمريكية عام 1440 .( مسفر 
٦۹:۲۰٠١» uilla atl‏ ) 

Lei‏ بالنسبة للقوة الناعمة » فقد عرفها جوزيف ناى ( Yo : ۲٠٠۷‏ ( بأنها القدرة 
على الحصول على ما at‏ من خلال الإقناع وليس الإكراه . كما يعرفها 
مسفرالقحطانى ( (ve: ۲٠٠١‏ بأنها القدرة على التأثير وجاذبية الأطراف 
المعنية إلى المسيارالذى MUR‏ مصالح المؤسسة وكيانها باستخدام الموارد المادية 
والمعنوية بعيدا عن الإكراه . 
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sling‏ عليه c‏ فالقوة الناعمة مصطلح سياسى يهدف إلى تحقيق الرغبات 
والأهداف بالوسائل الدبلوماسية بعيدا عن الإرغام والتهديد . كما ويلاحظ 
على هذه القوة أنه يتطلب تحقيقها استخدام العديد من الأمورء منها : 
الديمقراطية i‏ وتوافر الجاذبية الشخصية i‏ واستخدام الوسائل الدبلوماسية 
والتوافق بين سياسات المؤسسة والعاملين بها c‏ والتأييد الداخلى والخارجى لها 
والتأكيد على التعزيز والمساواة والحرية والعدالة والموضوعية i‏ والبعد عن 
الإرغام والتهديد وتكوين صراعات داخلية » واستخدام حسن الحوار والعقلانية . 

ومن ثم فإن القائد الذى يمتلك هذه القوة يمتلك قوة معنوية وشخصية 
تتجسد فى ما يطرحه ويقدمه من قيم وعقائد ومبادئ وأساليب إنسانية 
حضارية واجتماعية تلقى من قبل الآخرين الرضا والاستحسان والتقدير 
والدعم والتأييد . 
ج- مصادر القوة الناعمة والصلبة : 

Lei‏ بالنسبة لمصادر القوة الناعمة والصلبة » فسوف تقتصر الدراسة الحالية 
فى عرضها لمصادر القوة الناعمة والصلبة على مقياس قائمة القوة بين 
الأشخاص ( stig. Interpersonal Power Inventory ( IPI‏ إعده 
رافين (144A) Raven etal., agai‏ » والذى تضمن أحد عشرة مصدرا من 
القوة » معتمدا على ما تضمنه مقياس فرنش ورافن French & Raven‏ 
(ve. - :1404)‏ ورافن (YAY -۳۷۱: 1956 ( Raven‏ من مصادر للقوة . 


حيث قسم رافن (V440 (44 Y)‏ مصادر القوة الأصلية إلى نموذج القوة / 
التفاعل للتأثير بين الأشخاص c‏ فأعاد النموذج تصنيف المصادر الأصلية للقوة 
بتقسيم قوة المكافأة والقسر إلى نوعين هما : الشخصى (أشكال معنوية من 
المكافأة والقوةالقسرية) وغير الشخصى (أشكال ملموسة من المكافأة والقوة 
القسرية ( « وقسمت القوة الرسمية إلى أريعة أصناف ( شرعية التبادلية » شرعية 
العدالة » شرعية الاعتمادية ‏ السلطة الرسمية ) . 

ثم قسم رافين وآخرون Raven, et al.,‏ ) 444 ( مصادرالقوة التالية : 
-١‏ القوة الناعمة : وتضمنت خمسة أنواع من القوى هى : 

7 قوةالخبير الإيجابى Positive Expert‏ : وهی اعتقاد الشخص (ب) أن 
الشخص (أ) يمتلك المعرفة أو الخبرة فى مجال محدد فى غاية الأهمية 
والاهتمام بالنسبة ل (ب). (فعلى سبيل المثال: المرؤوس يرى أن الرئيس لدية 
معرفة نظرا لدرجة الاستاذية الحاصل عليها فى علم الإدارة على سبيل 
المثال» أو الحصول على دورات ..) . 

7 قوةالإعجاب الإيجابى oi: Positive Referent‏ الشخص (i)‏ من الممكن 
أن يمارس تفوذه أو يؤثر على (ب) استنادا إلى JILD‏ (ب) مع )1( أورغبة (ب) 
فى هذا التماثل (من المرجح أن يحدو المرؤوس حاو > فيرغب فى 
العمل فى نفس مجال أبحاث رئيسه ليحسن التعامل مع مرؤوسيه وزملائه 
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قوة المعلومات Direct Information à Laut‏ : وهى أن الشخص (i)‏ من 
الممكن أن يوثر على الشخص (ب) يسبب الحكم على المعلومات ذات الصلة 
المقدمة فى رسائل (i)‏ الشفوية والمكتوبة وغيرها (فعلى سبيل JEU‏ يرى 
المرؤوس أن خطط رئيسه من المحتمل أن تنجح - ليس بسبب خبرة رئيسه أو 
غيرها من العوامل ولكن بسبب أن الرئيس يقدم تبريرات جديدة لتغيير 
كيفية معالجتنا للمواقف والمشكلات) . 

قوة شرعية الاعتمادية of Dependence‏ : تصور 
الشخص (o)‏ أن هناك التزاما أ) الذى لا يستطيع 
مساعدة نفسه ويعتمد على الآخرين . (مثال : الرئيس يطلب مساعدة 
المرؤوس AS‏ فى مساعدة anim‏ من خلال OS jim‏ درجات الطالب فى 
الاختبار كانت ضعيفة لا تؤهله للالتحاق بتخصص ما يريده gi‏ يطلب 
من المرؤوس مساعدته فى توزيع الطلاب على الشعب المختلفة ...). 

قوة المكافأة الشخصية Personal Reward‏ : اعتقاد (ب) أن استجسان )1( 
الشخصى له ولأعماله فى غاية الأهمية » وسوف يؤثر عليه إيجابيا (مثال : 
استحسن الرئيس عمل المرؤوس فى جمعه بيانات أساسية بتعزيزه أمام 
الآخرين c‏ أويشعر الرئيس المرؤوس بالتقدير والاحترام لأدائه عمله على 
النحوالمطلوب) . 

القوة الصلبة : وتضمنت ستة أنواع من القوى هى : 

قوة الشرعية الرسمية Formal Legitimacy‏ : اعتقاد الشخص (ب) أن 
الشخص (i)‏ لديه الحق الشرعى لممارسة نفوذه عليه مرتكزا RM‏ 
المهنية أو موقعه الوظيفى (فعلى سبيل المثال: يرى المرؤوس أن الرئيس نظرا 
لكونه عضوا فى لجنة إلترقية أو كرئيسه فى العمل › فإنه يجب عليه 
كمرؤوس أن يكون ملزما بإتباع كافة مقترحاته وأوامره) . 
قوةالمكافأةاللاشخصية Impersonal Reward‏ : وهی اعتقاد 
الشخص (ب) أن الشخص (i)‏ قادر على تقديم المكافآت المادية الملموسة cote)‏ 
سبيل المثال : يساعد الرئيس المرؤوس فى الحصول على الترقية أو gale!‏ 
بخدمات زائدة داخل صفه لاستخدامها c‏ أو تحقيق مصالحه الخاصة نظرا 
لإعجابه بالمجهود GAN‏ يبذله) . 

قوة القهر اللاشخصى Impersonal Coercion‏ : اعتقاد الشخص (ب) 
أن الشخص (i i)‏ قادرعلى قهره من خلال توقيع عقوبات مادية عليه cle)‏ 
سبيل المثال : المرؤوس فاقد الثقة فى الرئيس » وكاره له » ومعتقدا أن محرد 
المناقشة معه من الممكن أن تكشف عن نقاط الضعف المهنية التى يمكن أن 
تصل بطريقة ما إلى الرئاسة العليا .مما يؤدى إلى احتما ل الطرد من 
العمل » أو كتابة تقرير أداء (riu‏ عنه »أو جعل الأمر فى غاية الصعوية 
عليه فى الحصول على مكافأة أو ترقية) . 

قوة شرعية التبادلية (تبادل الامتيازات الخاصة( Legitimacy of‏ 
Reciprocit‏ تصور الشخص (ب) أنه ملزم بالاستجابة والطاعة العينية 
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للشخص )1( نظرا لما قدمه )1 أ) من منافع استفاد منها )2 tatala‏ (على 
سبيل JUS‏ : الرئيس قضى أوقاتا طويلة مع المرؤوس فى وضع خطة 
معقولة لتطوير eda ME‏ الملؤسسى C‏ لذلك يشعر الأستاذ الجامعى الآن أنه 
ملزم بتنفين الخطة على قدر الاستطاعة c‏ أو أن الرئيس ساعد المرؤوس فى 
ترقية لدرجة أعلى وينتظر الوفاء die‏ ومساعدته فى كتبه أو دراساته أو 
تنفين أوامره أو جميع ماسبق) . 

7 قوة شرعية العدالة والمساواة Legitimacy of Equity‏ : تصور 
الشخض )1 ب) أنه ملزم بالاستجابة لطلبات (أ) نتيجة لوجود خلل فى جهود 
(ب) والإزعاج الذى سببه ل (أ) من قبل . (على سبيل QUAM‏ : قضى الرئيس 
وقتا طويلا يعمل مع المرؤوس فى تطوير خطة عمل داخل الفصل ؛ ولكن 
المرؤوس فشل فى بدء التنفين » فاضطر الرئيس إلى العودة من البداية بعد 
ثبوت الفشل فى التقييم الأولى » عندئن شعر المرؤوس بالذنب e‏ ويدأ تنفيذ 
الخطة من جديد على الفور) . 

7 قوةالقهرالشخصى Personal Coercion‏ : اعتقاد (ب) أن عدم 
استحسان ) أ) الشخصى له ولأفعاله قد يؤثرسلباً عليه وعلى معنوياته 
(على سبيل المثال : الرئيس يعلن اسيتنكاره للمرؤوس بعنف عندما لا ينفن 
المطلوب على النحو المتفق عليه سايقا). 

د. إستراتيجيات توظيف القوة : 

عرفها سعد الشهرانى ( (rr: ٠٠٠١‏ بأنها إجراء الملاءمة العملية للوسائل 
الموضوعة تحت تصرف القائد للوصول إلى الهدف المطلوب »أو :فن توزيع 
واستخدام مختلف مصادر القوة الممكنة لتحقيق هدف السياسة الموضوعة . 

ويتفق ڪل من كيلى E‏ ينا هولتحسين Werder & Holtzhausen‏ 
Yera)‏ :£11( › ووردر Werder‏ ( ۲۰۰۵ : ۹ ) › وبيج وردر وهازلتون Werder‏ 
uui ( v3: +o ) &Hazleton‏ شارزولد ومينى gn go>‏ كى 
Koslowsky & Schwarzwald‏ ) 19499 :۱۸ ( على أنها الممارسات المباشرة 
وغير المباشرة التى يستخدمها قائد المؤسسة لتوظيف مصادر القوة بما يضمن 
ضبط المؤسسة والإذعان لأوامره بغرض تحقيق أهداف المؤسسة. 

وبالتالي فإستراتيجيات توظيف القوة هى خطوط وممارسات توضع لتحقيق 
هدف معين على المدى البعيد اعتمادا على الإجراءات المتبعة فى استخدام مصادر 
القوة المتاحة فى المدى القصير والبعيد . 
ه- العلاقة بين القوة الناعمة والصلبة . والعوا مل المؤثر فيهما : 

ذكرناى Yet ( Nye‏ :ه؟- (va cv‏ أن العلاقة بين ät‏ 35 الناعمة 
والصلبة بأن كل Logie‏ يعزز الأخر» وأن القوة الناعمة ببساطة ليست Luge‏ 
للقوة الصلبة c‏ ولكن كليهما وسائل لجعل الطرف الأخر فى السياق الذى يرغب 
فيه الطرف الرئيسى c‏ ومن ثم لابد من تطوير القوة الناعمة والصلبة OM i Lao‏ 
Lii‏ منهما لن يكون فعالا فى غياب الأخر c‏ فالحصول على السلم أصعب من 
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الدخول فى صرع c‏ والقوة الناعمة هى الطريق للحصول على السلم الذى يعد 
الأصعب c‏ ولهذا فالقوة الذكية Smart Power‏ تجمع بين مصادر القوة 
الناعمة والصلبة . 

ويضيف جون وينبرينر Wienbrenner‏ ( ۲۰۰۷ : ۲۲ ) أن القوة الناعمة أداة 
الليبراليين فى تحقيق سياساتهم فى حين القوة الصلبة أداة الواقعيين ‏ ومن ثم 
يجب التكامل بينهما . 

وبوجه عام » فالقوتان عموما مرتبطان ببعضهما ولا يمكن فصلهما » ولكن 
لكل منها طرقه وأساليبه المختلفة فى التكوين والبناء والمصادر والاستخدام 
كما أن هناك أوقات ومواقف وأشخاص يستدعى التعامل معها بنوع من القوة 
قد يختلف مع أوقات وأماكن وأشخاص آخرين > وهذا يتطلب امتلاك نوعى 
القوة ومعرفة متى يجب توظيف واستخدام أيا منهما . 

ومن نإحية أخرى e‏ يرى البعض أن امتلاك القوة فى العمل واستراتجيات 
توظيف أيا منها يمكن أن يتأثر بعدة عوامل مثل الحكم الذاتى » والسيطرة على 
الموارد وسلطة اتخاذ القرارات » واحترام زملاء العمل . : 2006 , (Ash, et al.‏ 
Deutchman , 1985 : 836 ; Kuokkanen & Leino-Kilpi ,‏ ;12 

2000 : 236) 


كما يرى تشوارزوالد 2514529 Schwarzwald & Koslowsky (s‏ 
(VV: 144)‏ أن نموذج تفاعل القوة يبين أن اختيارأى نوع من القوة يعتمد على 
عدد من المتغيرات الموقفية (مثل :التقيد بالقيم والأخلاقيات الاجتماعية 
والضغوط من السلطات العليا) والمتغيرات الشخصية ( مثل : الهيمنة» المكانة 
تقديرالذات» الثقة e‏ صورة الذات ) » فالاتجاهات الموقفية والمستوي التنظيمى 
والمكانة والقيم والأعراف الاجتماعية داخل المنظمة تلعب دورا هاما فى تحديد 
نوعيةالقوة والنفوذ وفعاليتها › فالمكاتب العسكرية تفضل استخدام القوة 
القسرية أو الصلبة بوجه عام » فى حين أن هذه القوة غير مرغوية فى التفاعل مع 
الزملاء . 

كما ترى بعض الدراسات أن القوة الناعمة تعتمد على المكانة والمنزلة » حيث 
أنهم يستخدمونها أحثر من ذوى المنزلة الأقJ‏ & (Schwarzwald‏ 

Koslowsky , 1993)‏ وكذلك رأت دراسات أخرى أن الرجال أكحثر 
تفضيلا للقوة الصلبة » وخاصة قوة القهر الشخصى واللاشخصى وأشكال 
مختلفة من القوة الشرعية . )1994 (Bui , Raven , Schwarzwald,‏ 

أما بون Bonn‏ )1440( » وكذلك جوردن وآخرين ,. Jordan et al‏ )1440( 
فيريان أن هناك عددا من المتغيرات تؤثر على استخدام نوعية القوة » سواء 
شخصية أو موقفية أو وظيفية » متل الجنس أو الشخصية أو المكانة » أو التقيد 
بالعلاقات الاجتماعية » أو أخلاقيات العمل . 
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وبوجه عام أوضح كريسيرج ) ۱۹۹۲ : (XI‏ آنه قبل كل شئ لابد أن نفرق بين 
مصطلحين هما : 

7 القوة على Power Over‏ : وهى القوة القائمة على الإكراه i‏ وعدم 
احترام المرؤوسين › والاغتراب e‏ والخوف . 

7 القوة مع Power With‏ : وهى القوة القائمة على القدرة على المشاركة 
فى صنع القرار» واتخاذ إجراءات من أجل التطوير c‏ ومن ثم فإنها تشجع 
على تعزيز تمكين العاملين c‏ فاكتساب الرؤساء المهارات والمعارف وتقديم 
الدعم للمرؤوسين يزيد من القوة الشخصية للرؤساء . وكذلك يزيد من 
الدعم المتبادل من المرؤوسين . 

وخلاصة لما سبق c‏ يتضح أن الجمع بين القوتين عملية فى غاية الأهمية i‏ مع 
توظيف كل منها وقف المواقف الإدارية المناسبة أمر أيضا لا يقل على وجود هذه 
القوة» فامتلاك القوة هو وسيلة وليس ALE‏ بحيث تكون هذه القوة ميسرة 
للعمل › ولهذا یری بلاسى وبالاسى 181356 & 21256 (vvv : veer)‏ أن أفضل 
أنواع القوة هى القوة الميسرة Facilitative Power‏ وهى القدرة على مساعدة 
الآخرين على تحقيق غايات مشتركة »ومن ثم تساعد الرؤساء على خلق 
الظروف الضرورية لتحسين أدائهم الشخصى والجماعى . 
-V‏ النموذج السلوكى لتقويم القوة : 

طرح رویرت دال Dhal‏ ( ۱۹۵۷ )النموذج السلوكى لتقويم القوة 
Behaviorist Model of Power Assessment‏ وهو يعنى بتغيير 
سلوكيات الأطراف المشمولة فى علاقات القوة ومقياس هذا النموذج بالدرجة 
حيث يرى أن القوة هى قدرة الشخص A‏ التى تجعل الشخص B‏ يعمل Lind‏ 
لايعمل غيره . 


ويرى ثامر خزرجى ( ۲۰۰۵ : -YAV‏ )أن القوة وفقا لنموذج دال هى علاقة 
بين طرفين أو أكثر « فهى القدرة على إلزام الآخرين ليسلكوا وفقا لأهداف من 
يمارس هذا الفعل c‏ والقوة توجد عندما تتواجد ثلاثة عوامل هى : 
7 أن يكون هناك نزاع على أهداف معينة . 
7 أن يوافق أحد الطرفين على مطالب الطرف الآخر ولو على كره منه . 
7 تفترض علاقة القوة أن أحد الطرفين ald‏ على إنزال عقويات يعتبرها 
الطرف الآخر كفيلة بإلحاق أضرار بالغة i‏ ولابد أن يكون ثمن عدم إذعانه 
لمطالب الأخرأكبر مما سيفقده نتيجة إذعانه . 


ويرى مسغر القحطانى ( ٦۷: ۲٠٠١‏ ) أن هذا النموذج يقيس القوة اعتمادا 
على أنشطة طرف معين ليؤثر فى الطرف الآخر للوجهة المقصودة « وهذا 
يستدعى من الطرف المؤثر الخطوات التالية : 
تحديد أهدافه فى محاولة التأثير فى الطرف الآخرء وتحديد المذهب أو 
العقيدة التى ينوى نهجها لإحداث هذا التأثير c‏ واستخدام أدوات القوة 
المتاحة لديه c‏ ومن ثم الاستعداد والتهيؤ . 
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7 الشروع فى تحليل وتقدير سلوكيات الأخر تجاه ما اتخذه الطرف المؤثر . 

77 تحتاج هذه الخطوة إلى تحليل تصرفات الطرف الآخرء وتفاعلها مع 
مايتخذه الطرف المؤثر من تصرفات c‏ ومدى إسهامها فى تحقيق النتائج 
المطلوية . 

ووفقا Lt‏ أورده شينج دينج gàmaayc( Voi ves) Sheng Ding‏ 
القحطانى (WA: Y: V)‏ عن هذا النموذج السلوكى ومكوناته c‏ وتطبيق ذلڪ 
على المؤسسة التعليمية على المستوى الجامعى c‏ يمكن القول أن النموذج 
السلوكى لتقويم القوة يتكون من : 
-Í‏ ما ينتهى به استخدام القوة ) محصلة القوة ( Ends of Power‏ : 

حيث يكون الطرف المؤثر يعرف إلى ماذا ينتهى به استخدام هذه القوة وهل 
سينتهى بتحقيق ما يرغب الطرف صاحب القوة » فالمحصلة ) أو ماذا ينتهى به 
استخدام القوة ) لابد أن تكون مفهومة من حيث تحديد مستوى السلوك 
المطلوب من الطرف الآخر عبر الزمن ودرجة تحسنه بالاتجاه المطلوب › أو من 
خلال استمرارية سلوك الطرف الآخر على نهج يرغب فيه الطرف المؤثر. 
ب - وسائل القوة Means of Power‏ : 

وتشمل الأسباب الدافعة لها والأدوات المستخدمة فى تحقيقها » بمعنى أن 
الوسائل التى يستخدمها طرف معين لتحقيق نتائج محددة ومقصودة يجمع 
بين الوسائل الفكرية والعملية « ويمكن تحليل وسائل القوة إلى المستويات الثلاثه 
التاليك : 

7 المذهب أو العقيدة : وتشمل الأفكار التى يمتلكها القائد ويتصرف فى ضوئها 

7 أدواتالقوة Instruments of Power‏ : وتشمل الأنشطة التى يمارسها 
الطرف المؤثر لتحقيق النفوذ والأهداف التى يصبو إليها c‏ مثل : الإجبار 
jalga‏ التغرير» الإقناع 2 الإعجاب »الاعتمادية , التحالفات ..... وغيرها 
من القوى الناعمة والصلبة والذكية والمشروطة . 

7 مضمون ممارسة القوة Context of the Exercise of Power‏ : حيث 
A555‏ محتوى القوة ومكوناتها فى الاعتبار» والتى تتكون من عنصرين 
الأول يتعلق بتحديد درجة التأثير المقصودة c‏ والبدائل التى يملكها الطرف 
الرئيسى »والثانى يتعلق بالأطراف اللأخرى المساندة للطرف المؤثر 
وبتحليل هذه الأطراف يعكس ماذا يحتاج إليه الطرف المؤثر « وتقدير 
الاستجابة لتصرفات الطرف المؤثر فى محاولته لبسط نفوذه. 

انيا : الصراع التنظيمى وأساليب إدارته : 

وسوف نعرض بإيجاز فى هذا الجانب النقاط التالية : 
-١‏ الصراع التنظيمى : 

يعد الصراع ظاهرة سلوكية طبيعية موجودةٍ ‏ حياة الأفراد والجماعات 
والمنظمات c‏ فمن الطبيعي عندما يجتمع الناس معا لا يمكن منع الصراعات ومن 
ثم يصبح الهدف هو إدارة الصراع يشكل يناء » ولهذا فقد حظى موضوع 
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الصراعات داخل المنظمات (Organizational Conflict)‏ وأساليب إدارته 
باهتمام واسع النطاق تجلى بتناوله من قبل العديد من الباحثين من مختلف 
الاتجاهات الفكرية . 
)1 ( مفهوم الصراع : 

ترادف كلمة الصراع 4 اللغة العربية النزاع والخصام أو الخلاف والشقاق 
Lei‏ باللغة الإنجليزية فهى مأخوذة من الكلمة اللاتينية Conflict‏ التى تعنى 
العراك أو الخصام والصدمة gic‏ التطاحن معا باستخدام القوة i‏ وتدل على عدم 
الاتفاق » أو التنافر» أو التعارض ؛ أو الخلاف » أو الاحتكاك بين الأطراف المعنية 
ومن تم يشير الصراع إلى التعارض بين مصالح وآراء » ويهذا المعنى اللفظى 
يشير إلى التفاعل الذى تتعارض فيه الكلمات « والعواطف »والتصرفات مع 
بعضها البعض مما يؤدى إلى الشجار . (لطفى راشد )۱۹۹۷ :5 ؛ محمود 
العمیان vw : ۲۰٠۰٠۰‏ ) 

Lei‏ المعنى الاصطلاحى » فلم يتفق الباحثون على تعريف موحد له لتباين 
مدارسهم i‏ فيعرفه محمد العمايرة ) 1444 : Y£‏ ) بأنه حالة تفاعلية تظهر عند 
عدم الاتفاق أو الاختلاف أو عدم الانسجام داخل الأفراد أو فيما بينهم ‏ أوداخل 
الجماعات 3 أوفيما بينهم x‏ 

وتعرفه عايدة خطاب وآخرون ( ob ) tto: ٠٠٠١‏ حالة من عدم الاتفاق داخل 
الفرد نفسه أو بين فردين أو أكثر أو بين الجماعات أو بين المنظمات نتيجة 
لاصطدام المصالح أو تعارض الأهداف أو تداخل الأنشطة أو لندرة الموارد 
والتنافس عليه. 

Lei‏ روبنز (ver: ۲۰۰۱ ) Robbins‏ فيرى أنه النشاط المتعمد الذى يقوم به 
الشخص )1( لإفساد جهود الشخص (ب) بواسطة شكل من أشكال الإعاقة التى 
يمكن أن تؤدى إلى إحباط الشخص ( ب ) وتتسبب فى عدم قدرته على تحقيق 
أهدافه أو مصالحه. 

bei‏ رحيم (a: v) Rahim‏ فقد قدم تعريفا للصراع شمل كل ما قيل 
عنهء إذ يرى أنه عملية تفاعلية عند عدم الاتفاق أو الاختلاف أو التنافر بين 
الأفراد والجماعات ,أو داخل المنظمات »أو عند تعرض أحد الأطراف إلى أهداف 
الطرف الأخر ومنعه من إشباع حاجاته » وتحقيق أنشطته والتدخل فيها 
وبخاصة فيظل رغبة الآفراد أو الجماعات 4 الاستحواذ على موارد مشابهة 
لحاجة كل منهماء أو عند وجود حق إداري لأي منهما يتعلق بالتفضيل لسلوك 
أحدهما على الآخر أثناء مشاركتهم بنشاط معين gii‏ عندما تكون اتجاهاتهم 
وقيمهم ومعتقداتهم ومهاراتهم متباينة . 

وعلى الرغم من هذا التباين السابق فى هذه التعريفات »إلا أنه يمكن القول 
أن الصراع موقف تنافسي بين فريقين أو تنظيمين أهدافهما متعارضة i‏ يكون فيه 
أطراف الصراع مدركين للتعارض فيما بينهم 2 الوقت الذي يرغب فيه كل 
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طرف بالحصول على المركز أو الصلاحية أو القوة بما يتعارض مع رغبة الطرف 
الأخر» مما يصاحبه تناحر وحدة توتر وعدم الاعتراف بحق الآخر . 
ب | خصائص الصراع التنظيمى : 

تتمثل al‏ خصائص الصراع التنظيمي فيما يلي (محمود العميان ٠٠٠٤)‏ : 
(và‏ 


7 ينطوي الصراع على وجود أهداف أولية غير متكافتة لدی أطرافه , 539 O9‏ 
عملية الحوارالوسيلة المفضلة للوصول إلى حالة من التكافؤ .2 الأهداف 
(المصلحة المشتركة) . 


Jg sias 7‏ يعدا أساسياً 4 الصراع »وهو ما يطوي 2 ثناياه إمكانية دخول 
الأطراف arial‏ 2 نشاط عدائى ضد بعضها البعض لإجبار 19 icc‏ وأكثر 
من الأطراف على قبول بعض الحلول التي لا يرضى بها. 

Jes 7‏ الصراع Lang‏ مؤقتا رغم وجود الكثير من الصراعات المزمنة. 

7 يفرض الصرع أعباءً وتكاليف باهظة على الأطراف المعنية به طيلة فترة 
الصراع »وهو ما يرغمها ب2 النهاية على حسما لصراع Lal i‏ بالطرق السلمية 
أوبالقوة القسرية. 

| ج | أسباب الصراع التنظيمى : 

بمراجعة أدبيات الصراع وجد الباحث اختلاف الباحثين حول تقسيم أسباب 
الصرع c‏ فالبعض يقسمها إلى أسباب شخصية وأسباب تنظيمية ( أحمد 

مصطفى ۲۰۰۵۰ EYE:‏ 6" ؛ موسى المدهون e‏ إيراهيم الجزراوى 6 1440 : 0*4 

ote‏ آحمد VE -W Yi ple‏ سعيد حريم NAN ۲۰٠۲)‏ محمد الخرب 

5 :48 ) .والبعض يقسمها إلى أسباب عقلانية مثل الصرع الوظيفى 

والاعتمادية المتبادلة والصراع الهيكلى c‏ وأسباب غير عقلانية ناتجة عن العدوانية 

فى السلوك وتحريف المعلومات وغيرها (محمود العميان ۲۰۰۵ AIO:‏ كل ) . 

بينما قسمها آخرإلى عدد من العوامل « شملت : العامل النفسى « وعامل 

السلطة » وعامل تفضيل المصلحة الخاصة c‏ والعامل البيئى c‏ والعامل المنظمى 
والعامل الثقافى (شوقى جواد 7٠٠١‏ :717 ) . بينما اقتصر البعض على ذكر 
أهم الأسباب المؤدية للصراع التنظيمى c‏ مثل : صراع الدور ) أحمد مصطفى 

۲٠۳: ٠١‏ ) » والعلاقا تالاعتمادية الناتجة عن ارتباط عمل إدارة بإدارة أخرى 

ومنها الاعتماد التبادلى والاعتماد المتتابع (عبد الحميد المغريى  ٠٠٠: 7٠١4‏ ؛ 

ثابت إدريس » جمال الدين المرسى e (EEA: ٠٠٠٠١‏ والموارد المحدودة » والتغيير فى 

الصلاحيات والمراكحز ) كامل المغربى ؛ 1945 ۳١١٠:‏ ) » والافتقار إلى الوضوح 
والاختلاف فى الثقافة ( محمود العميان NES ۲٠٠۲۰‏ 50” )2 وجود مواقف 
يتحتم فيها اتخاذ قرارات مشتركة (محمد القريوتى ٠١١: 1989 c‏ ) « وتعارض 
الأهداف (عادل الجندى:98:19982١1)‏ »وعدم فعالية نظم الاتصال (الطجيم 
السواط ؛ 1945 (YY:‏ » والتنافس على السلطة والنفوذ بين الأفراد ( صباح على 
غازى أبو زیتون ۲۰۰۷۰ :1/8 ) . 
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.. العدت الثالوم 


المجلد الخافس 


عدد من الرسائل العلمية إلى £Y‏ سبيا من أسباب الصراعات التنظيمية » وهى 
موضحة فى الجدول التالى: 
جدول ( ١‏ ) أسباب الصراعات التنظيمية 




































































e‏ السبب e‏ السبب e‏ السبب 
١‏ طبيعة اتخاذ E‏ البحث عن الهيبة ١‏ | ضعف الالتزام التنظيمي 
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) د | العوامل المؤثرة فى حدة الصراع : 

يذكرأحمد عاشور ) ۱۹۹۰ : ۲۹۷ ) » وهيرسى وكينيث & Hersey‏ 
0 : ۲ ( خمسة عوامل أساسية تؤثر 2 الاختلافات 4 وجهات 
النظر -2 أطراف الصراع وبالتالي تؤثر .-2 مدى حدته » وهي : 

7 إدراك الأطراف لحدة الصراع وآثاره : فكلما أدركت أطراف الصراع أن مدى 
التناقض بينها كبيرا Gig c‏ الضرر والخسارة التي ستلحق بهم من جراء 
مواقف الطرف الآأخر كبيرة » كلما alj‏ هذا من احتمال اتخاذهم لمواقف 
متطرفة من الصراع. 

7 قوة أطراف الصراع : فكلما كانت القوة التي يتمتع بها أحد أطراف الصراع 
كبيرة »كلما زاد هذا من احتمال استخدامه لهذه القوة» La]‏ ب2 تصعيده 
أو ب2 إرغام الطرف الأخر على تقديم تنازلات. 
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7 سلوك الأطراف الأخرى فى مرحلة الصرع : أي مدى تأثير سلوك كل 
طرف من الأطراف c‏ فقيام واحد من الأطراف بالنيل من الطرف PW‏ 
فهذا يدعو لاستخدام الطرف الآخر أساليب أكثر عدوانية. 

7 شخصية أطراف الصراع : حيث تتأثر الإستراتيجيات التي تستخدمها 
أطراف الصراع بصفاتهم الشخصية ؛فالأغراد ذويالصفات الشخصية التي 
تتصف بالجمود الإدراكي فهم يميلون إلى تصعيد الصراع »كما أن الأفراد 
من ذوي صفات عدم الثقةغالبا ما يستخدمون أساليب انتقامية 
واستغلالية c‏ أماالمسالون والمعتمدون على الآخرين فيستخدمون 
إستراتيجيات تعاونية. 

7 إدراك أطراف الصراع للمصالح المشتركة بينهم : حيث كلما أدرك أطراف 
الصراع أن المصالح المشتركة بينهم كبيرة › أي أن المنفعة التي تعود عليهم 
من استمرار علاقة طيبة كبيرة » كلما حد هذا من احتمال استخدام 
أساليب عدوانية ومتطرفة 2 الصراع c‏ وزاد من احتمال استخدام أساليب 
تفاوض سليمة وإستراتيجيات تعاون » مما يؤدي إلى حصر الصراع -2 نطاق 

١ه‏ ( أنواع الصراع التنظيمى : 

تتعدد أنواع الصراع التنظيمى حسب وجهة النظر إليه e‏ والزاوية التى يتم 
تناول الصراع من LIAS‏ رفمنها أسباب وفقا لمصادره » ولتنظيمه » ولتخطيطه 

ولاتجاهاته » ولأثاره Là399«‏ لمستويات حدوثه . 


وسوف تقتصر الدراسة الحالية على تناول أنواع الصراع ET‏ لإتجاهاته 

ومستويات حدوته بما يخدم طبيعة الدراسة : 

\- أنواع الصراع تبعا لاتجاهاته c‏ وينقسم إلى : 

7 الصراع التنظيمى الأفقى : ويحدث بين أطراف تنتمي إلى وحدة تنظيمية 
واحدة »أو بين وحدات تنظيمية مختلفة تقع 4 مستوى تنظيمي واحدٍ 
دون أن يكون لأحدهما سيطرة à‏ على الأخرى i‏ وتريط فيما بينهما غالبا 
علاقة اعتماد مشترك.(مدحت الدیب۱۱:۱۹۸۷- (VY‏ 

7 الصراع التنظيمى الرأسى : ويقع الصراع هنا بين أطراف تنتمي إلى 
مستويات تنظيمية مختلفة »كالصراع الذي قد ينشأ بين مستويات الإدارة 
العليا والإدارة الدنيا. 


: أنواع الصراع تبعا لمستويات حدوثه‎ -Y 

7 الصراع الذاتى : ويتمثل فى تناقضات الفرد مع ذاته وأهدافه » وتناقضات 
الفرد مع الادوارالتى يقوم بها داخل العمل الذى يؤديه » ويكون لالاحباطات 
التى يعانيها الفرد أثار سلبية على حدوث هذا النوع من الصراع . ( ناصر 
العديلى :1998 :45" ) » وهناك عدة عوامل مسببة للصراع الفردى منها : 
تعارض الدور c‏ عدم إشباع الحاجات c‏ تعارض الأهداف e‏ الصراع بين الأفراد 
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العوامل الموروثة » الهيكل التنظيمى ؛» المركز c‏ أسلوب الإشراف . ( راجع : 
محمود العميان ۲۰۰۲۲ -PTA‏ ۳۹۹ ؛أحمد ۲۰۰٣۰ phe‏ :۱۷- ۱۸) 

7 الصراع بين أفراد الجماعة الواحدة : وينشأ بين فردين أو أكثر بسبب 
تمسك كل فرد بوجهة نظره i‏ وبصفة عامة فإن الصراع بين الأفراد -2 
المنظمة يمكن رده إلى مصدرين هما: عدم الاتفاق على السياسات "Senis‏ 
أوالتنفين « والمسائل العاطفية ؛ مثل المشاعر السلبية التى تن 
E‏ > والخوف c‏ والرفض » والمقاومة. : ]199 (Gordon.‏ 

7 الصراع بين الأفراد : وينشأ بسبب تباين الأدوار التى يقوم بها الأفراد 
وتباين مراكزهم فى العمل › واختلاف الجماعات التى ينتمون إليها » ومن 
أمثلة هذا الصراع التناقض بين الرئيس والمرؤوس › وبين عضو أخر فى 
الجماعة . (لطفى راشد ١9917:‏ :4( 

7 الصراع ضمن المجموعة الواحدة Inter - Group Conflict‏ : يحدث 
هذا الصراع حول جوهر العمل بسبب التباين 2 الخبرة ضمن جماعة 
العمل الواحدة »والتباين الفكري عند اتخاذ القرارات أو الرغبة 4 إحداث 
تغيير » وقد يتخذ نمط الصراع الوجداني » فتظهر الاستجابات الانفعالية 
حول المواقف» مما يتسبب 2 عدم الانسجام بين جماعة العمل . ( عباس 
مهدی ۱۹٤: ۲۰۰۵٥۰‏ ( 

7 الصراع بين الجماعات داخل المنظمة Intra—Organizational Conflict‏ 

:هو الصراع الذي Lids‏ بين مختلف الوحدات الإدارية داخل المنظمة 
ويأخن هذا المستوى شكلين رئيسيين هما :الصراع الأفقي « والصراع الرأسي 
( محمود العميان » ۲۰۰۲ : (PVY‏ ويمكن إيجاز العوامل التى تؤدى إليه فى : 
التباين والاختلاف فى مدركات الجماعات المتصارعة والتى تنشأ بسبب 
تعدد مصادر المعلومات والقصور فى وسائل الاتصال c‏ والاختلاف والتباين 
فى الأهداف وعدم وضوحها ) خليل الشماع » خضير حمود )۲۰۰۰ -Y*0:‏ 
7 ) »الصراع على الموارد » التنافس فى الأداء » الاختلاف بين المستويات 
التنظيمية (محمود العميان È ۳۷۲: ٠٠٠٠»‏ الصراع بين الإدارة وظيفيا. 
( آحمد ماهر »۲۰۰۳ : vvo‏ ( 

7 الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين : فعندما يواجه المرؤوسون مشاكل تحتاج 
إلى تدخل من الرؤساء c‏ يسارع الرؤساء بإشباع حاجاتهم إلى تقديم النصح 
والمشورة « وأحيانا القرار الذى قد يتعارض مع المرؤوسين . 

| و ( العلاقة بين الصراع التنظيمى وأداء المنظمة : 

إن غياب الصراع كليا 4 المنظمات غير مرغوب فيه ؛ وبنفس الوقت OLB‏ 
تفشي الصراع الشديد يؤدي إلى آثار خطيرة على الأداء » فغياب الصراع يشير إلى 
عدم مبالاة العاملين وتخليهم عن المشاركة › أو أن المنظمة تكبت التفكير 
الإيداعي لديهم» وأما الصراع الشديد فهويعيق ويريك العمل › لأنه يضر 
بالمعنويات ويعيق التنسيق e‏ ويحول دون قيام العاملين بتحقيق أهدافهم يكفاءة 
وعليه فإن النتائج تكون أفضلما يمكن حينما يكون الصراع معتدلا .( حسين 
حريم (Y£4 : Ye‏ 
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وقد أوضح العديد من الباحثين والإداريين والسلوكيين آثار الصراع السلبية 
والإيجابية › وتمثلت الآثار الإيجابية منها فى : تشجيع التفكير البناء لتوفير 
سلوك أكثر مناسبة (صلاح عبد الباقى e (VAV: ۲٠٠٠»‏ زيادة حيوية المؤسسة 
فتح طرق جديدة للاتصال ( محمود العميان ٠٠٠٤٠١‏ :۳۷۹ )2 البحث عن 
إستراتيجيات ابتكارية جديدة لحل الصراع والمواقف الصعبة (سعود النمر» 1١994‏ 
0A :‏ 04 (« تشخيص المشكلات الفعلية داخل المنظمة ( محمد الحنيطي  MAY‏ : 
(ry‏ زيادة التنافس نحو الأفضل وتغيير الوضع القائم ( سوزان المهدي» حسام 
(YY: : Yere cubo‏ » عودة التعاون والتنسيق بصورة فعالة (محمد الحنيطى 
۴۳ :۳۲ ) » زيادة خبرة واستعداد الإدارة فى حل الصراعات (طارق العتيبى 
(es Yen‏ تماسك الجماعة عند الخلاف مع جماعة أخرى (أديب الشخص 
Lis ts ) 94: 4‏ المتبادل عند حل الصرع ( رفاعى رفاعي ۱۹۸۰۰ (ar:‏ 
تحقيق البقاء التنظيمي وإحداث التغيير. )445 : 1987 , (Johns‏ 

Lai‏ الآثار السلبية فتمثلت فى : التفكك وظهور التكتلات (أحمد عبد الوهاب 
(YY : ٠١‏ » حدوث أضرار بالصحة النفسية والجسمية مما يؤدى لسلوكيات 
واتجاهات غير مرغوية (صلاح عبد الباقى (YNO: 7٠٠١:‏ » تغليب المصلحة 
الشخصية على المصلحة العامة (محمودالعميان2 ۲۸٠: 7٠٠١٠54‏ ) » انخفاض 
الإنتاجية (صلاح عبد الباقى (VIO: Y Y‏ النيل من سمعة الفرد أو الجماعة 
محل الصراع (أحمد عبد الوهاب ؛ )۲۲١ : 7٠٠١‏ » انخفاض كفاءة الاتصال 
والتنسيق والتعاون (أحمد جبر c‏ عبد المحسن جودة C(YA* : 1444 i‏ إهدار الوقت 
والجهد والمال (محمود العميان (PAs : ٠٠٠٤»‏ افتقاد الثقة المتبادلة (عبد 
الحميد المغريى (YE: Y $c‏ » نمو تيارات الخصومة والعداء والعنف (أحمد جبر 
عبد المحسن جودة 14946 : C(YAY‏ انخفاض الرضا الشخصى والوظيفى (نجاة 
المطيرى )٠٠١9 e‏ » تحريف المعلومات وبث الإشاعات المغرضة ( سوزان المهدي حسام 
هيبة ۲۰۰۰ : YYY‏ ) » تعطيل آلية اتخاذ القرار (طارق العتیبی» «(Y : ٠٠١5‏ ظهور 
أنماط سلوكية ضارة مثل الغياب وترك العمل والإهمال واللامبالاة . (سعود 
النمر9942١1:وه (V+‏ 


)5 ( إدارة الصراع التنظيمى : 

إن إدارة الصراع لا تعني حله c‏ فحل الصراع يتطلب التقليل من الصراع 
وإزالته c‏ بينما إدارة الصراع تتطلب بدء تشخيص الصراع بهدف تحديد حجمه 
ليتم على ضوء ذلك عملية التدخل فيه» بإيجاده إذا كان معدما .433059 إن 
كان أقل من الحجم المرغوب فيه .وتقليله إن كثر عن اللازم. 
-١‏ مفهوم إدارة الصراع : 

تعددت تعريفات إدارة الصراع التنظيمى » bai aaa,‏ رحیم Rahim‏ )43 : 
١‏ إلى أن إدارة الصراع هى التشخيص الكامل للصراع c‏ والتدخل فيه من حيث 
قياس حجمه c‏ ومصادره » وأسبايه » وفاعليته وأساليب معالجته . ويعرفه روبنز 
Robbins‏ )1444 : ££ ) بأنه العملية التي يتم من خلالها استخدام الحلول 
والمثيرات لتحقيق مستوى الصراع المرغوب فيه. 
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Lal‏ زياد المعشر( £A: ٠٠١5‏ ) فيعرفه بأنه العملية التي يتم من خلالها 
التعامل مع الصراع ومواجهته من خلال اختيار الأسلوب الملائم بعد فهم أسباب 
الصراع وأبعاده . 


e Las‏ على ما سبق » يمكن القول أنه ليس الغرض من إدارة الصراع هو القضاء 
عليه أو تأجيجه. وإنما هى -2 مجملها عبارة عن مجموعة من المهارات 
والإستراتيجيات والأساليب الإدارية التي تؤدي إلى التعرف على مسببات الصراع 
وقياسه وتحليل العلاقات بين موارده بغرض الاستفادة من إيجابياته»والتقليل من 
سلبياته لتحقيق تكامل الفرد والمؤسسة . 
-Y‏ أساليب إدارة الصراع : 

يؤكد Jale‏ الجندى ) ۱۹۹۸ : Y«A‏ ( فى هذا الجانب أن إدارة الصراع .2 
تعاملها مع أفراد التنظيم أو الجماعات داخل التنظيم لا تقر أسلوب عمل واحد 
بوصفه الأمثل of‏ الأفضل لإدارة الصراع c‏ بل هي تختار أسلوب العمل وفق طبيعة 
الموقف الإداري الذي تتعامل معه وبما يتفق مع الأهداف التنظيمية . 

وتعددت الإستراتيجيات أو الأساليي أو النماذج التى تناولها الباحثون فى إدارة 
الصراع التنظيمى عبر الزمن c‏ وتبعا لطبيعة الدراسة الحالة » فقد استخدمت 
الدراسة أربعة أساليب لإدارة الصراع التنظيمى بالأقسام الجامعية i‏ وهى : 
أ- اسلوب Integration : Je Guid‏ 

يمثل هذا المدخل ما يمكن اعتباره المدخل المثالي من الناحية النظرية لحل 
الصراعات بين الجماعات» ويسعى إلى حل الصراع من خلال تحقيق أقصى 
اهتمام بمصالح الطرفين « ويتطلب الاستخدام الناجح له إظهار رغية الأطراف 
2 التوصل إلى حل شامل يرضي احتياجات ومطالب الجميع . ( ثابت إدريس 
جمال الدين المرسى ٠٠٠٠»‏ :507 ). وتعبر هذه الإستراتيجية عن اهتمام عال 
بالذات وبالآخرين › إذ يوجد تعاون مشترك بين أطراف الصراع من خلال 
الانفتاح وتبادل المعلومات والاتصال المفتوح ودراسة أسباب الصراع بصورة 
تشاركية من أجل التعرف على المشكلة الحقيقية.(ليلى قطيشات ¢ (o£: ٠٠١4‏ 
ويضيف بارشير والمشيقح ( ۸٠١ : 7٠٠١‏ ) أنه يسعى من يستخدم هذا الأسلوب إلى 
التكامل « ويتعاون المشاركون لتحقيق المستوى المطلوب من الرضا c‏ وهذا يتطلب 
تبادل المعلومات والصراحة ويحث الاختلافات للوصول إلى حل ناجح ومقبول 
لدى الطرفين. وهذا الأسلوب فعال فى مواجهة المشكلات المعقدة » عندما 
A cem umm i‏ إلى حل المشكلة c‏ أو عندما يحتاج حل المشكلة 

الأطراف لتوصيفها ومعرفة أبعادها والوصول إلى حلها . , (Rahim‏ 

2000 :3 dtd 
Force : ( ب - أسلوب السيطرة ) الاجبار‎ 

وتعبر هذه الإستراتيجية عن اهتمام Jle‏ بالذات واهتمام متدن بالآخرين » 3 
يستخدم الفرد سلوك القوة والإجبار لتحقيق أهدافه ورغباته دون الاهتمام 
بأهداف ورغبات الطرف الأخر» وتمثل هذه الإستراتيجية موقف ql‏ — خاسر 
.(ليلى قطيشات ٠٠٠٠١‏ : 4ه ) . وتذكر ماجدة العطية ( ١١١ ٠٠٠١‏ )أن هذا 
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الأسلوب يتضمن سعى أحد الأطراف لإشباع اهتماماته الشخصية بغض النظر 
عن تأثير ذلك على أطراف الصراع الأخرى , ويتضمن هذا الأسلوب استخدام 
القوة تهديدا بإلحاق الضرر أو إلحاقه فعلا ويمتاز sachs‏ وعدم اليتعاون 
لتحقيق مصالح طرف على حساب الآخر « ويخلق طرفا رابحا وآخر خاسرا أجبر 
على الخضوع لسلطة أقوى . ( أحمد مصطفى (WV: ۲٠٠٠‏ ويلجاأً المديرون لهذا 
الأسلوب من خلال طريقتين هما : تدخل السلطة العليا والسياسة من خلال 
إعادة توزيع القوى بين الأطراف المتنازعة .(أندرو سيزلافى مارك جى والاس 
19:0١‏ ). ويناء على ما سبق c‏ يتضمن هذا الأسلوب التدخل السريع حتميا 
فتستخدم الإدارة القوة الملزمة التى بحوزتها وتصدر الأوامر الصريحة بفت 
الصراع. 
ج - أسلوب التهدتة والتسوية : Compomise‏ 
ويطلق عليها إستراتيجية التوفيق أو الحل الوسط »أو المساومة »أو أحد 

الطرفين يكسب والآخر يخسر ء أي أن كل االطرفين يخسران من جانب ويكسبان 
من جانب آخر. ويقصد بها إيجاد حل يرضي Lo‏ لطرفين c‏ بحيث تتضمن 
هذه الإستراتيجية قيام كل طرف بالتنازل عن شيء ذي قيمة › ويعتبر القرار 
الذي يتم التوصل إليه ليس مثاليا لأطراف الصراع . (1998.490 (Robbins,‏ . 
ويشير عاطف أبو غالى ونادر غازى ( Cerys 7٠09‏ إلى أنها إستراتيجية تتصف 
بالوسطية بين الذاتية والتعاون › وتتضمن مبدأً الأخذ والعطاء حيث يتخلى 
كل من الطرفين عن شيء أو مكاسب معينة للوصول إلى حل وسط يرضى 
الطرفين. ويؤكد محمد الحراحشة ( ۲٠۲: ٠٠٠١‏ ) أنه يتم التوصل إلى الحل 
الوسط عندما يسعى كل طرف من أطراف النزاع إلى التنازل عن شيء من 
مصالحه للوصول إلى نتائج مرضية للأطراف المتصارعة » حيث لا يكون هناك 
رابح و خاسر.ويضيف محمد القريوتى ( 1١: ٠٠٠١‏ ) إلى أن هذه الإستراتيجية 
تسعى إلى كسب الوقت لتهدئة النفوس المتصارعة وتخفيف حدة الصراع بينهم 
حيث يتم معالجة نقاط الخلاف الفرعية وتترك الأمورالجوهرية ليتناقص 
خطرها بمرور الزمن › وتشمل أسلوبين للتهدئة : 
7 الح لالوسط : حيث يتم التقليل من أهمية الاختلاف بين الأفراد المتصارعة 

والتركيز على أوجه الشبه › وإبراز التوافق والمصالح المشتركة بين 

الأطراف » ولفت نظرهم بأن مصيرهم وهدفهم واحد وإن اختلفوا فيما 


7 ات : وهو أسلوب مؤقت لإدارة الصراع حيث يتم تقديم تنازلات من 
كاد رفن c‏ ولا موجه رابج ثماما ولا کاس c Lalch‏ لعن لر Stage‏ 
لعودة الصراع من جديد . 

د - اسلوب التجنب : Avoidant‏ 

وفى هذا الأسلوب يدرك الفرد أن الصراع موجود لكنه يرغب بالانسحاب منه 
أو إخماده « ومن أمثلته : تجاهل الصراع c‏ وتجنب التعامل مع الأفراد الآخرين 

الذين يختلف الفرد معهم . ويذكر عاطف أبو غالى ونادر غازى ( ۲۰۰۹ (ery:‏ 

أن هذه الإستراتيجية تتصف بالذاتية والتعاون يدرجة متدنية » ولها ارتباط 

بالاتسحاب والهروب من مواجهة الصراع ؛ وهذا لا يعنى غياب الصراع وإنما يبقى 
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ويضيف ثابت إدريس وجمال الدين المرسى ) 5057:7605 ( أنه يتضمن 
التغاضي عن أسباب الصراع »حتى يمكن السيطرة عليه وإعطاء الفرصة لتسويته 
وتأخن إستراتيجية التجنب ثلاثة أشكال رئيسية ؛ أولها الإهمال بمعنى محاولة 
تجاهل الموقف كلية والتغاضى عن التصرفات العدائية للطرف الأخر على آمل 
أن تحسين الموقف لاحقا Loji‏ الشكل الثاني فيتمثل 2 الفصل المادي أي محاولة 
إبعاد المجموعات المتصارعة عن بعضها البعض بحيث ينعدم التفاعل أو التعامل 
ومن ثم مسببات الصراع i‏ أما الشكل الثالث للتجنب فيسمى التفاعل المحدود أي 
أن التفاعلات تتم 2 أضيق الحدود وعند الضرورة مثل الاجتماعات الرسمية 
وفرق العمل . 


Baldry‏ كل من سعد بدر ) ۱۹۹۲ e ) ۳۷۹٦:‏ سمير عسكر (۱۹۸۳ : (Yo‏ على أنه 
بالرغم من أن تجاهل المدير للصراع ينهض على فرضية أن هذا الإغفال يمكن أن 
يساهم 2 حل الصراع داخل منظمته c‏ بيد أن هذا الإغفال يمكن أن يزيد الصراع 
ضراوة B.‏ حين أن كلا من دبوز ويرنجل Dubose and Pringle‏ )444 : 
)٠‏ قد أوضحا أن إستراتيجية الإغفال أو التجنب يمكن أن تكون لها نتائج 
إيجابية سيما 4 تلك الحالات التي يحتاج فيها المرؤوسون إلى فترات زمنية 
حافية للتفكير والتروي والعقلانية وإعادة النظر 2 الأمورالتي أدت إلى حدوث 
الصراع. 

وقد يشمل هذا الأسلوب عدة إستراتيجيات منها : الإهمال c‏ والفصل الجسدى 
بين أطراف الصراع c‏ والتفاعل اللامحدود . ( سوزان المهدى » حسام هيبة 7٠٠٠١ c‏ ( 
ه - أسلوب الاسترضاء | التغازل : Accommodative‏ 

وتعبر هذه الإستراتيجية عن اهتمام متدن بالذات واهتمام Sle‏ بالآخرين c‏ إذ 
يهتم الفرد بإرضاء الطرف الآخر والإذعان لمتطلباته على حساب تحقيقه 
لاهتماماته الذاتية فى محاولته لحل مشكلة الصراع.(ليلى قطيشات: ٠٤:۲٠٠٤‏ ( 

ويعطى الفرد فى هذه الإستراتيجية أفضلية لمصلحة غيره على مصلحته 
وذلك بهدف الإبقاء على علاقات جيدة i‏ وهذا أسلوب سلبى فى حل الصراع 
لكنه ينطوى على مشاركة سلبية فى عمل الفريق » وتصلح فى حالة الحاجة إلى 
حل سريع مؤقت » حيث يكون موضوع الخلاف ليس مهما بالنسبة للفرد وحينما 
يرغب الفرد فى كسب نقاط من أجل قضايا لاحقة . (سعيد حريم (£v: 7٠١14»‏ 

ويشير روينز Robbins‏ ) ۲۰۰۷ :9.ه- oo‏ ) أن هذا الأسلوب يكون Loris‏ 
يحاول أحد الأطراف تهدئة الطرف المعارض Oba.‏ الطرف الأول يكون راغبا 
بتحقيق مصالح الطرف المعارض وتلبيتها قبل مصالحه الخاصة i‏ بمعنى أن 
لغايات إدامة العلاقات الودية بين الأطراف يكون أحدها راغبا بالتضحية يتلبية 
مصالحه الخاصة لصالح طرف أخر معارض 


ولزيادة التوضيح لهذه الأساليب المستخدمة فى إدارة الصراع » سوف يوضح 
الجدول التالى بعض المواقف التى يمكن أن تستخدم فيها هذه الأساليب . 
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جدول (2): المواقف المناسبة لاستخدام | إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمى 








أسلوب إدارة المواقف المناسبة لاستخدام الأسلوب 
الصراع 
- يفيد عند تعامل الإدارى مع المشكلات المعقدة كأهداف المنظمة وسياساتها والتخطيط طويل 
الأمد. 
ONES M E a‏ ا EE‏ ا اا 
oM aei Ag de c es gd. 4‏ الضراع + 


- تفيد عند توافر الوقت الكافى لحل المشكلة 

- تخصص عند عدم قدرة أحد طرفى الصراع حل المشكلة . 
- مناسبة إذا كان الموضوع جزئيا وتافها أو روتينيا فى العمل . 
= - تخصص إذا كان موضو ع الصراع هاما للإدارى ومصلحة العمل . 
FTA‏ - تفيد عند حاجة الإدارى إلى Aia‏ عاجل ورغبته بعدم مشاركة الطرف الأخر باتخاذه 
i F4‏ لمعارضته المضرة بالقرار 
J 2‏ تفيد الإدارى كإجراء للتعامل عند تطبيق الطرف الأخر أساليب غير معروفة . 
تستخدم للتغلب على عناد المرؤوسين عند اتخاذ قرار قيم لمصلحة العمل . 
تخصص عند عدم توفر الخبرة لدى المرؤوسين فى اتخاذ القرار وصنعه ٠‏ 
تفيد عندما تكون أهداف طرفى الصرا تستاثر بالاهتمام المتبادل . 
تخصص فى حال أن الطرفين يمتلكان قوة متعادلة فى العمل الإدارى. 
تفيد عند عدم التمكن من الوصول إلى اتفاق 
تخصص عند عدم نجاح أسلوب التكامل فى حل مشكلة الصراع . 
عندما تكون الأهداف هامة c‏ إلا أنها لا تستحق الجهد المحتمل باستخدام أساليب أكثر تشدداً : 
للوصول إلى تسويات مؤقتة للمسائل المعقدة . 
للوصول إلى حلول عاجلة فى حالة ضيق الوقت المتاح . 
مناسبة إذا كان موضوع الصراع لا ي يستحق Sa)‏ . 
تفيد فى حال احتمالية أن استخدامها له منفعة وتأثير على المشكلة أكبر من مواجهتها لحلها . 
تتناسب عند العمل على تهدئة طرفى الصراع . 
عندما تفقد الأمل فى تحقيق أهدافك . 
عندما تتجاوز المعوقات المحتملة الفوائد التى تعود من معالجة الموقف. 
فى القضايا الثانوية . 
لتهدئة الأعصاب واستعادة القدرة علي الرؤية فى إطار أشمل . 
فى حال إمكانية قيام الآخرين بمعالجة الصراع بصورة أكثر فاعلية . 
تفيد عند اعتقاد الإدارى أنه على خطأ . 
تفيد إذا كانت قضية الصرا هى ليست ذات أهمية للطرف المتنازل ومهمة أكثر للآخرين ' 
- تتناسب عند رغبة الإدارى فى التسامح من أجل الحصول على منفعة من الطرف الأخر 
مستقبلا . 
- تفيد فى حال أن المكانة والموقع الرظيفى ال واضعف بن فة زمرق الطرف e‏ 

- تستخدم حين اعتقاد a‏ اا الحفاظ على العلاقات 

- فى الحالة التى يكون فيها التناسق والاستقرار ضروريين بوجه خاص . 
- إتاحة الفرصة للمرؤوسين من خلال تعلمهم من أخطائهم . 
- إنشاء درجة من الثقة للمسائل التى تظهر مؤخرا . 
) المصدر: سناء البلبيسى  Yr Y‏ :48 ؛ أندرو سيزلافى c‏ مارك جى والاس ۱۹۹۱۰ :۲۷۸ ( 


© الدراسة الميدانية : 

هدفت الدراسة الميدانية إلى تحقيق أهداف البحث الحالى والإجابة على 
تساؤلاته المتمثلة فى تحديد مصادر القوة الناعمة والصلبة وإستراتيجيات 
توظيفها لدى رؤساء الأقسام ببعض كليات جامعة جنوب الوادى وعلاقتها 
بمستوى وأساليب إدارة الصراع » ولتحقيق ذلك تم إتباع الإجراءات التالية : 
٠‏ عينة الدراسة : 

يلغت عينة الدراسة (AY)‏ فردا من بين أعضاء aia‏ التدريس بفرع الجامعة 
بقنا وكلية التربية بالبحر الأحمر؛ وقد اختيروا بطريقة عشوائية من (EV)‏ 
عضوا يمثلون إجمالي أعضاء هيئة التدريس بالأقسام المختلفة يفرع الجامعة 








Y‏ - أسلوب 
التهدئة والت 


ية 





٤‏ - أسلوب التجنب 





ه - أسلوب الاسترض 
/ التنازل 
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بقنا وكلية التربية بإلبحر الأحمر ( أستاذ = أستاذ مساعد — مدرس ) c‏ والعينة 
موزعة على )11( قسما من اجمالى (AV)‏ قسما بالجامعة » وقد بلغت نسبة العينة 
c(/ 14,4 )‏ مع ملاحظة استبعاد الأقسام العلمية التى لا تحتوى على أعضاء 
هيتة تدريس بنسبة معقولة « ويبين الجدول التالى عينة البحث بالنسبة 


للمجتمع الكلى للدراسة : 


أعضاء هيئة التدريس 


BEES I 


AY. |‏ -- [ 
كما يوضح الجدول التالى توزيع العينة بالنسبة لمجتمع عينة الدراسة ؛ 
























































والتى تؤحكد مناسبة هذه العينة . 
جدول )£( : يبين عينة الدراسة بالنسبة للمجتمع الكلى للدراسة 
à‏ القسم أستاذ أستاذ مساعد مدرس الإجمالى 
العدد | العينة | العدد | العينة | العدد | العينة | العدد | العينة النسبة 

WETV ۷ Yo 5 [E 3 Y - Y | أصول التربية‎ | ١ 
بكلية التربية بقنا‎ 

Ho. 1 vy ٤ ۷ ١ Y ١ * | علمالنفس‎ Y 
التربوى بكلية‎ 
التربية بقنا‎ 

%11.1۷ 5 4 E 5 ١ Y - - الصحة النفسية‎ v 
بكلية التربية بقنا‎ 

Qv] ^ Y. 3 Yo Y ۷ Y ^ |المناهج وطرة‎ t 
Us Sos 
التربية بقنا‎ 

Horde ۷ 1۳ e 4 D Y D ١ | النبات بكلية‎ | 5 
8 العلوم‎ 

9ov ا‎ ^ yé o 4 ١ £ Y ١١ | الكيمياء بكلية‎ | 5 
العلوم‎ 

VADA 5 15 £ 4 D Y D í اللغة العربية‎ ۷ 
بكلية الآداب‎ 

YAO. E ^ E 5 - D - D الإنجليزية‎ ARI ^ 
بكلية الاداب‎ 

eo. ۷ 3 E ۷ Y 5 - | | التربية الفنية‎ | a 
بكلية التربية‎ 

Hov vt 8 ۷ Y Y Y 3 - ١ |الاثار الإسلامية أ‎ ٠ 
JY) بكلية‎ 

YA 3 5 Y ٤ ١ ١ - ١ | |الهندسة‎ ١ 
الهندسة‎ 

hove | f ۷ Y ٤ ١ Y - ١ | |قسم المحاسبة‎ ١ 
بكلية التجارة‎ 

%41.1۷ | vy vy Y. Y. ١ Y - - كلية التربيية‎ | ۳ 
بالغردقة‎ 
96£V,4A | AY | NY | 11 44 1٥ ts ۷ ve الاجمالى‎ 
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: ] : ادوات الدراسة‎ e 

استخدمت الدراسة أريعة مقاييس e‏ وفيما يلى وصفا تفصيليا لها : 
-١‏ مقياس العلاقات بين الأشخاص : 

Raven, المقياس فى صورته الأجنبية رافن وكوسلووسكى وتشوارزوارد‎ aei 
poi بهدف تطوير مقياس يقيس‎ (444) Schwarzwald & Koslowsky 
من خلال )££( بندا‎ (N90 1404) عشرة قوة من أصل ستة قوة لفرانش ورافن‎ 
تقيس مصادر قوة رئيس العمل ؛ وطبقت الدراسة على عينتين مختلفتين تكونت‎ 
عاملا‎ ٠١١ طالبا جامعيا يكاليفورنياء والعينة الثانية من‎ YAY الأولى من‎ 
وتوصلت الدراسة إلى أن كل القوى المستخدمة ساهمت‎ c بمستشفى بإسرائيل‎ 
وتم حساب الصدق والثبات من خلال الاتساق‎ c فى تأثير الرئيس على المرؤوسين‎ 
الداخلى والتحليل العاملى الاستكشافى « والذى ساهم الأخير فى تأكيد أحد‎ 
Soft Power موزعين على عاملين رئيسين هما: القوة الناعمة‎ Male عشر‎ 
وقد وجد التحليل العاملى أن عامل إلسلطة‎ » Harsh Power والقوة الصلبة‎ 
الرسمية على الرغم من ارتباطه بالقوة الصلبة إلا أن لديه ارتباطا عاليا بالقوة‎ 
. الناعمة‎ 
: الخواص السيكومترية للمقياس‎ : dol 

بعد ترجمة المقياس للغة العربية 9( وعرضه على بعض الزملاء المتخصصين 
فى اللغة الإنجليزية والإدارة التعليمية من أساتذة كلية التربية للتأحد من 
حسن الترجمة والصياغة c‏ مع عمل التعديلات اللازمة » تم حساب صدق وتبات 
الاداة . 
-١‏ صدق المقياس : 

تم حساب صدق المقياس بالطرق الآتية : 
)1 ( التحليل العاملى التوكيدى : 

قد اعتمد الباحث على الصدق العاملى التوكيدى c‏ ويتمثل الهدف من 
التحليل العاملي التوكيدي Confirmatory factorial analysis‏ 4 اختبار 
صحة الفروض حول العلاقات بين المتغيرات المقاسة والمتغيرات الكامنة - عبارات 
2 التأحد من البنية العاملية لمقياس العلاقات بين الأشخاص ؛ وبعككس 
التحليل العاملي الاستكشاك يتيح التحليل العاملي التوكيدي الفرصة 
لتحديد واختبار صحة نماذج معينة للقياس والتي يتم بناؤها -2 ضوء أسس 
نظرية سايقة . 


وتتمثل الإجراءات المتبعة 2 التحليل العاملى التوكيدي 2 تحديد النموذ- 
المفترض . النموذج البنائي . والذي يتكون من المتغيرات atenta als‏ 
Ol ait! si Variable‏ غير المقاسة وهى تمثل الأبعاد أو العوامل العامة 
المفترضة للمقياس c‏ وتخرج منها أسهما متجهة إلى النوع الثاني من المتغيرات 
والتى تعرف بالمتغيرات المقاسة أوالمتغيرات التابعة أوالمتغيرات الداخلية 
55 والتى تمثل العبارات الخاصة بكل بعد أو الأبعاد الخاصة بكل 
عامل c‏ وهنا يفترض أن العبارات أو الأبعاد مؤشرات للمتغيرات الكامنة ويتم 
قبول النموذج أو رفضه -2 ضوء ما يعرف بمؤشرات جودة المطابقة . 
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المجلد الخافس .. العدد الثالك .. يوليو aT.‏ 


وحي ث أن المقياس الحالي يتضمن بعدين أساسيين هما القوة الناعمة 
( ويتفرع منها خمس أبعاد فرعية هى : قوة الخبير الإيجابى › الإعجاب الإيجابى 
المعلومات المباشرة » شرعية الاعتمادية  LEIS‏ الشخصية ( c‏ والقوة الصلبة 
( ويتفرع منها ست أبعاد فرعية هى: المكافأة اللاشخصية » القهر اللاشخصى 
شرعية الاعتمادية » شرعية العدالة والمساواة»القهرالشخصى » الشرعية 
الرسمية ( فتم افتراض متغيرين كامنين يدل أحدهما على القوة الناعمة 
ويدل الأخر على القوة الصلبة » وكذلك تم تحديد الأبعاد الفرعية الخاصة 
بكل متغير كامن (المؤشرات المقاسة لكل متغير كامن) » كما هو موضح 
بالشكل (AUI‏ ( يشير الرمز13للقوة الناعمة » والرمز 3 5للقوة الصلبة ). 





facti I-——————c3» 
fact] e D 
facts تت س|م‎ = 
12-054 و+>- كلت مم‎ 
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facts 
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factio 
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شكل )١(‏ النموذج البنائى لمقياس العلاقات بين الأشخاص 

ومن ثم »تم ASN‏ من صدق مقياس العلاقات بين الأشخاص عن طريق 
التحليل العاملي التوكيدي Confirmatory Factor Analysis‏ والذي 
يعد أحد تطبيقات نموذج المعادلة البنائية Structural Equation Model‏ 
والذي يقوم على فكرة اختبار التطايق بين مصفوفة التغاير للمتغيرات الداخلة 
2 التحليل والمصفوفة المحللة فعلا من قبل النموذج E‏ (المصفوفة a‏ 
يتم استهلاكها فعلا من قبل النموذج المفترض ض) وباستخدام البرنامج 
الإحصائي 4.01 Amos‏ وباستخدام طريقة أقصى احتمال L‏ 
مؤشرات جودة المطايقة كما هي موضحة 2 جدول :(e)‏ 


جدول )0( : مؤشرات جودة المطابقة للنموذج المفترض لقياس مصادر 398 
G1 | xa | pf fx _‏ ا 
AY. AYA‏ 


RMSEA 


ويتضح من هذا الجدول أن النموذج المفترض لمقياس العلاقات بين الأشخاص 
يطايق تماما بيانات العينة » وهو ما يؤكد تشبع أبعاد المقياس على عاملين 
حامنين هما m c ue RT‏ 
2 ودرجات الحرية df‏ أقل من ه » وكانت قيم (مؤ: شر حسن المطابقة FI‏ 
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المطابقة المقارن CFI‏ ومؤشر 


المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


ومؤشر حسن المطابقة المعدل AGFI‏ ومؤشر 


المطابقة المعياري NFI‏ ومؤشر المطابقة المتزايد TFI‏ ومؤشر توكر لويس (TLI‏ 
جميعها قيم مرتفعة إلى حد تساويها مع الحد الأقصى لهذه المؤشرات (واحد 
أقل من c ٠.05‏ وهو ما يؤكد الصدق البنائي لهذا المقياس . 


والجدول التالي يوضح الوزن الانحدارى المعياري أو معاملات التشبع للأبعاد 


ويتضح من الجدول السابق أن الأبعاد الفرعية للمقياس لها تشبعات مرتفعة 
على العوامل الكامنة مما يدل على صدقها .2 قياس هذه المتغيرات . 
كما تم حساب قيم نسبة Change Ratio ) CR ) pait‏ للتأحد من 


الفرعية المفترضة على المتغيرات الكامنة الخاصة بها : 





جدول )3( : تشبعات أبعاد مقياس العلاقات بين الأشخاص 


















































م الأبعاد المتغير الكامن معاملات التشبع 
١‏ قوة الخبير الإيجابى Ak‏ 
Y‏ الإعجاب الإيجابى nay‏ 
Y‏ المعلومات المباشرة القوة الناعمة net‏ 

„VA شرعية الاعتمادية‎ í 
ove المكافأة الشخصية‎ o 
ay المكافأة اللاشخصية‎ 1 
Ory القهر اللاشخصى‎ ۷ 
„09y - شرعية الاعتمادية‎ ^ 
otv شرعية العدائة والمساواة اثقوة الضلبة‎ 4 
SMS القهر الشخصى‎ M 
“to. الشرعية الرسمية‎ M 
































صدق كل بند من بنود المقياس كما يتضح من الجدول التالى : 


جدول (V)‏ نتائج التحليل العاملى التوكيدى لبنود مقياس العلاقات بين الأشخاص 






















































































CR SE التقدير‎ | a gill CR SE البنود | التقدير‎ CR SE البنود التقدير‎ 
0 oun | 1.9۲ | "١ [ade | uess d Û 11 | nnns o1 | vevaur | ۱ 
AAN osy | teva | ovv [naea | uvae | vvv | iw | vate vey | vara | ov 
1.9 ver] veeo | vv | res ANV | VON | A | uve | esse] Sv] v 
vet] avos | teed | ve | viv | «oen | .vvV | 14 | nave Ave | esse | ¢ 
raat | suns | veo | voe | sv | vs | vers] ٠١ | veter ona | visit | ° 
Y. Aet ove | wars | "5 | voe | uves] vene | m | vane Von | Veena | 5 
UTE: wet] ves | vv | YAT | are] viv [ore [nara ane | 5 VY 
rave Û uvsa [vvv Û FA Û vere | care | vovv |. vw | vaar vus] sam | ^ 
BIZ woy | uvm | vs | Vor | «ose | vear | ve | ove] vovv | vir. | 8 
VEN | aver] vem | te | vss | usse | 1.11۹ | ve | Yvos 1 Û ATV Û 1° 
reve of | rv | ev | aay | ann vrve | vs | vot Sie | niera 1١ 
vary ven | vvvs [| ev | vani [sov | vaoa | vv | vans eva | vv [vy 
vave | aves | ena | EF [rear] auar wee Û v^ | year osy | vor | ow 
11۹۸ eva | vri | ee | vost | aurea | 1.14۸ | v8 | vs. wa [ vaya [x 

very | eve] os] ores war | 1.۷4 | 1° 





ومن الجدول السابق )4( نجد أن قيم النسبة الحرجة ( (CR‏ المناظرة للبنود 


أكبر من أو تساوى القيمة الحرجة ) 1.41 ) وبالتالى فقد تطابقت مع نموذج 
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المجلد الخاهس .. العدد الثالك .. يوليو .. ال١آء‏ 


التحليل العاملى التوكيدى مما يؤكد صدق بنود المقياس c‏ وهذا يعنى أن ينود 
المقياس تعرف فيما بينها متغيرين وحيدين هما القوة الناعمة والقوة الصلبة 
مما يعنى كفاءة البنود فى قياس المتغير المستهدف قياسه . 
(e)‏ صدق الاتساق الداظى : 

تم تطبيق المقياس بصورته الأولية على Aine‏ استطلاعية قوامها (0:*) عضوا 
من أعضاء هيئة التدريس e‏ وبيعد تصحيح المقياس تم إيجاد صدق الاتساق 
الداخلي لكل فقرة مع الدرجة الكلية للمجال ؛ وارتباط كل مجال بالدرجة 
الكلية للمقياس » كما هو مبين .2 الجداول التالية : 

جدول (A)‏ قيم معاملات ارتباط لدرجة كل عبارة من عبارات كل بعد من أبعاد المقياس 

لدرجة الكلية لهذا البعد المنتمية إليه 



































رقم | قيمة معامل | رقم ER‏ رقم | قيمة معامل | رقم | قيمة معامل | رقم قيمة معامل 

العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط 
YN Kr, Y^ KON 1 »#* VAV iê Kor ١‏ ؟لاه.. KK‏ 
XY Y^ RENN v4 KRIS Y. KL Ons 3 Kato Y‏ 
KONE Y. **.oYo Yi *#* V£ 1۲ Kr, Y‏ ۳۹ شنا 
TaY 1۳ erry t‏ اننا ont fa ** VO ۳١ KLEEN yy‏ ** 
xk YAY £1 RVG ry XA. yy XK 1١4 **. 8 e‏ 
Vo E rf 5‏ نا io. tY HKALE ry KL LOVA Ye‏ 
X1 £v ** £8 ve ** EYA Yo RK LAK ۱٦ AKAN ۷‏ 
VYA Yo X* SEA Y* RK ANE 1۷ ** otv ^‏ سن Koo. ít‏ 
Vot Y^ ** S YN r۹۲ 3^ ** AYY 4‏ ** 
































يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات كل مجال من المجالات المكونة 
للمقياس دالة إحصائيا عند مستوى Y)‏ ,*( ما عدا العبارة £ فهى دالة عند 
)+++( » مما يدل على تميز كل المجالات بالاتساق الداخلي. 
وكذلت يمكن التعرف على الاتساق الداخلى للمقياس يحساب معاملات 
الارتباط لدرجة كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس يعد حذف درجة البعد من 
الدرجة الكلية للمقياس » كما هو موضح للجدول التالى : 
جدول )4( : قيم معاملات الارتباط لدرجة كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس 









































a‏ البعد قيمة معاملات e‏ البعد قيمة معاملات 

الارتباط الارتباط 
١‏ قوة الخبير الإيجابى ALY‏ ** ۷ القهر اللاشخصى au.‏ ** 
Y‏ الإعجاب الإيجابى Mo.‏ ** ^ شرعية الاعتمادية AAR‏ ** 
r‏ المعلومات المباشرة Vya‏ ** 4 شرعية العدالة والمساواة 0 .** 
3 شرعية الاعتمادية دورق . ** E‏ القهر الشخصى RAN‏ 
o‏ المكافأة الشخصية KATY‏ 3 الشرعية الرسمية 40 ** 
5 المكافأة الللأشخصية žk UNA‏ 





يتضح من الجدول السابق أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل Shore‏ 
من مجالات المقياس موضع الدراسة والدرجة الكلية للمقياس دالة إحصائيا عند 
مستوى Y)‏ .*( مما يؤكد على أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق 
وصالح للتطبيق على عينة الدراسة. 
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)المجلد alU‏ .. العدد الثالك .. يوليو .. eT‏ 
Y‏ - ثبات المقياس : 

استخدم الباحث طريقة التجزئة النصفية للتحقق من OLS‏ المقياس › 5339 
بتطبيقه على عينة قوامها (Ye)‏ فردا c‏ كما تم حساب معامل الثبات بطريقة 
Lati‏ كرونباك e‏ ويوضح الجدول التالى )٠ ٠١(‏ معاملات الثبات لكل من التجزئة 


























النصفية وألفاكرونباك : 
جدول ( )٠١‏ يوضح معاملات الثبات لأبعاد المقياس والدرجة الكلية للمقياس بطريقتى 
التجزئة النصفية وألفاكرونباك 
م | الب التجزئة ألفاكرونباك | م | البعد التجزئة ألفاكرونباك 
النصفية النصفية 
١‏ قو ة الخبير SAM. uva‏ ۷ القهر اللاشخصى VEO VO‏ 
الإيجابى 
Y‏ الإعجاب الإيجابى *" TT SM ECCE TIT‏ 
الاعتمادية 
۳ المعلومات المباشرة ۸ VA‏ 4 شرعية العدالة S Vet uo.‏ 
والمساواة 
£ شرعية الاعتمادية E MAE uo‏ القهر الشخصى Y uu V Af‏ 
ه | المكافأة الشخصية ١ SYN EE‏ | الشرعية الرسمية | ٠,۷۳١‏ لقلا 
5 | المكافأة اللاشخصية | ٠,۸۷١‏ ۸۷۹ 
































ويتضح من الجدول السابق أن جميع معاملات الثبات لمجالات المقياس موضع 
الدراسة تراوحت بين )34« — (AYY‏ مما يدل على أن المقياس يتمتع درجة 
عالية من الثبات . 
ثانيا : الصورة الذهانية للمقياس :١‏ 

تكون المقياس فى صورته النهائية من )££( عبارة » وتصحح الاستجابات وفق 
تدريج مكون من V‏ استجابات بالطريقة اليتالية : (V)‏ تنطبق العبارة بصورة عالية 
جدا جدا )٦(‏ تنطبق بصورة عالية جدا ؛(ه) تنطبق بصورة عالية )£( تنطبق 
بصورة متوسطة: (Y)‏ تنطبق بصورة منخفضة (Y)‏ تنطبق بصورة منخفضة جدا 
.)1( تنطبق بصورة منخفضة جدا جدا » كما تم تصنيف المقياس فى مجالين 
رئكيسين ¢ هما : 
-١‏ القوة الناعمة : 

YY YA VY) وتكونت من خمس مجالات فرعية هى : قوة الخبير الإيجابى‎ 
(va c vv YE Ye) والمعلومات المباشرة‎ › (VE A «£c Y) الإعجاب الإيجابى‎ (vn 
e (YP NV N06 4) والمكافأة الشخصية‎ «(Cu Y V YY Y) وشرعية الاعتمادية‎ 
: القوة الصلبة‎ -Y 

وتكونت من ست مجالات فرعية هى : المكافأة اللاشخصية Ye (Y)‏ 6 0&0 ££( 
والقهراللاشخصى «(£v «YA YO YE)‏ وشرعية التبادلية (EY «v Vc YN « VA)‏ 
وشرعية العدالة والمساواة ) ٤٠١٠٠١۰۳١۲۰۲۷‏ )2 والشقهرالشخصى )60 ١" 2٠١‏ 
9)ء والشرعية الرسمية «(xe CV Y)‏ 


. ١ ملحق‎ ) '( 
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المجلت الخاهفس .. العددت الثالت .. يوليو ST.‏ 
-Y‏ مقياس إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رئيس القسم : 
بعد إطلاع الباحث على الأدب التربوى CAN‏ تناول القوة بوجه عام c‏ والقوة 
الناعمة والصلبة بوجه خاص ؛ وكذلك الدراسات السايقة c‏ والمقاييس المرتبطة 
بموضوع الدراسة i‏ مثل : رافين Raven‏ ( ۱۹۹۲ ) » ومقياس قاعدة استخدام 
القوة لريتشموند )۱4۸۰( » ومقياس ريتشاردسون ا 0 رحيم لقوة 
المشرف ( ۱۹۸۸ ) i‏ ومقياس قوة المعلم لإيرين لندرى . 1 , (v3) Landry‏ 
ومقياس قوة المعلم المدركة لمسكروسكى ورتشموند & McCroskey‏ 
c (aar) Richmond‏ ومقياس قوة المعلم للى- فين لايوه Liao , Li-Fen‏ 
Y oat )‏ ( > ومقياس سكروديت وآخرون 5 Y eg ) Schrodt , etal.‏ ( اوا 
العلاققاتيين الأشخاص لرافن وحوسلوس ككى وتشوارزوارد 
.(1444)Raven,Schwarzwald&Koslowsky‏ ثم ald‏ الباحث فى ضوء ما 
سبق بصياغة بنود المقياس يحيث تضمنت المكونات والأيعاد الأساسية والفرعية 
له. 
doi‏ : الخواص السيكومترية للمقياس : 
-١‏ صدق المقياس : 
تم حساب صدق المقياس بالطرق الآتية : 
)1 ( التحليل العاملى التوكيدى : 
حيث أن المقياس الحالي يتضمن نفس slay‏ الأساسية والفرعية قياس 
OLS Mal)‏ بين الأشخاص السايق « فتم افتراض متغيرين كامنين يدل أحدهما 
على استراتجية توظيف القوة الناعمة ويدل 8 X59‏ على استراتجية توظيف القوة 
الصلبة ؛ وكذلك تم تحديد الأبعاد الفرعية الخاصة بكل متغير كامن 
(المؤشرات المقاسة لكل متغير كامن) » كما هو موضح بالشكل التالى.( يشير 
الرمز13للقوة الناعمة , والرمز 3 5للقوة الصلبة ). 
——C13»5‏ 1 سا facti‏ 
facte I——— D‏ 
facts wt c 3>‏ 


E — لم‎ 
len. facta -——————CA»5 
factS 1 £5 
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fact7 I——————Cz5 


facte 
Suc facta لتقم‎ >> 
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facti 1‏ 
شكل (Y)‏ النموذج البنائى لمقياس إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة 
والصلبة لدى رئيس القسم 
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المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


La‏ تم التأحد من صدق مقياس إستراتيجيات توظيف مصادر قوة رئيس 
القسم عن طريق التحليل العاملي التوكيدي Confirmatory Factor‏ 
Analysis‏ > وكانت مؤشرات جودة المطايقة كما هي موضحة 2 جدول (n)‏ 


جدول ii y‏ مؤشرات جودة المطابقة للنموذج pm‏ للقياس إستراتيجية توظيف مصادر 898 





ويتضح من الجدول السايق أن النموذج المفترض لمقياس إستراتيجيات 
توظيف مصادر قوة رئيس القسم يطابق نماما بيانات العينة وهو ما يؤكد تشبع 
أبعاد المقياس على عاملين كامنين هما القوة الناعمة والقوة الصلبة » حيث 
SE rT‏ درت جات السرية a‏ أقل من o‏ وكانت قيم 
مع الحد الأقصى er‏ المؤشرات "E‏ صحيح) Hi RMSEA PAP‏ من 
٠٥‏ وهو ما يؤكد الصدق البنائي لمقياس إستراتيجيات توظيف مصادر القوة 
الناعمة والصلبة لدى رئيس القسم . 

والجدول التالي يوضح الوزن الانحدارى المعياري أو معاملات التشبع للأبعاد 
الفرعية المفترضة على المتغيرات الكامنة الخاصة بها : 

جدول (1Y)‏ : تشبعات أبعاد مقياس mi‏ رحبت مصادرقوة الناعمة والصلبة لدى 













































































رئيس 
e‏ الأبعاد المتغير الكامن معاملات 
التشبع 
١‏ قوة الخبير الإيجابى القوة الناعمة eW‏ 
۲ الإعجاب الإيجابى ۸ 
Y‏ المحلومات المباشرة iD‏ 
í‏ شرعية الاعتمادية ۷ 
o‏ المكافأة الشخصية AAG‏ 
5 المكافأة اللاشخصية القوة الصلبة £N‏ 
۷ القهر اللاشخصى ۷1 
^ شرعية الاعتمادية Sow‏ 
4 شرعية العدالة والمساواة *,0A4‏ 
E‏ القهر الشخصى so‏ 
M‏ الشرعية الرسمية wY‏ 








ويتضح من الجدول السابق أن الأبعاد الفرعية للمقياس لها تشبعات مرتفعة 
على العوامل الكامنة مما يدل على صدقها .2 قياس هذه المتغيرات . 

كما تم حساب قيم نسبة التغير ) Change Ratio ) CR‏ للتأحد من 
صدق كل بند من بنود المقياس كما يتضح من الجدول التالى : 
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المجلت الخافس .. العدد الثالك .. يوليو .. eT‏ 
جدول(١1)‏ : نتائج التحليل العاملى التوكيدى لبنود مقياس استراتجيات توظيف مصادر 



































| قوة رئيس‎ 
CR SE البنود التقدير‎ CR SE البنود التقدير‎ CR SE البنود التقدير‎ 
Y,^o0" (a NAE Y.Y va “o \,Voe wi AVE yovv yy y.o eho شك‎ ١ 
yey ASE AVY a Toe hho 1.4 Tí 1.۹۷ al 14 Y 
كرا همقل . .1م"‎ MN ۳.۰۹۸ ANE Y. AA Yo NTT eto NY Y 
1.۹۷١ Eh bo VAY “A Yett roy? yovv Y^ warar R4 1.1۸0 ٤ 
ANT mm 4.24 TA Yo OPA A Tf YY YN y.o 1 Oe! VV e 
Y.,o"1e AT 3,45 Ve br ol AY Y. £11 Y^ هه"‎ 14۸ \, 100 ^ 
كل‎ Yy Î Y,orY NY Y. t ee IAS rs "64 ERT PLASTY ۷ 
WAA 104 (a NAA NY Yeri nor 3M te \,tVo 104 el AVY ^ 
Y. Y YA (0v Y TAY vy Taray elo AVEA £ 4لاه.؟‎ LAA 3.£^0 4 
VEY ATE WAYE V٤ 1.1۸ AAA PA E: ty Y.Vof (ver Yast E 





VARY vo 3,104 VT LRA Ah £v Aa O FAY‏ 1° و ا 





PVs 4 AN كلا‎ YAAA 9۹ UR ít 3,4 ^8 Ade YA 





IRAAN A۹4 HAG vv Poar 04۲ 11۷1 £e ET aY 1.9۷٦ 





3,036 o ATs V^ MLAN ۷ ١6 EJ MEF 9۹ كله‎ 





Yar TA v4 Vas fT 1 OVE ۲ £N MERI SOME YT AM‏ 0۷ تسق 





UAE over not As "47 oV LPA £^ YOLA uu ^f ۹۸ 





1,94۹ PLE Y. Y^ ^Y 1.۸۳ 9۹ 1.۸۹ £4 1.۹ DAL RJ 





fe 10 AVEN ^Y YAVA PLE PERI e. OE PRA Y.Y £A 





مزع ]4 en]‏ | ه ]+ |> |< | 


Y,VoY .. 5 yv ^Y VATA ۹ ١57 اه‎ Yao + 0th ILAA 









































"5489 FLARI ١.46 At Y. £8. 1 Obs Veo ev ل‎ EAM ۸ ve 
year TALAN ١51 ^e VT SOM ۷ or TY LAAN 0۷۸ YA 
RB TOA 1.9۸ ^" TAAA 9۹ 4۸ et Y. YA HAVA TAF YY 
"1-489 ۹ N18 ^N ffe AS YA ا هه‎ + OVE Vere r 
1,9۰۸ ۷ v.vo ^^ YvoN ‘of 4۹۷ e" Fayed VEY v.v v Yt 
Y. ve We 1.40% ^a FERE OE OAS ev "2-8 FERAI Y,oo yo 
"489 noo EA 4. YAY PREIS VANE مه‎ ETE 0 ١.475 y 
NET P E d AR 4) UAE: ۹۳ REEL ea RE aff 1.۳۸1 YN 
Y. Ae SAY ۹ 55 "4 1,948 3. Y3 Ve YASA “ary ¥ Y^ 
Vso NEY WaT ¥ av Y. aov SOM NASA 5١ Yot. oV | TT! 55 
۹۸۸ Ve’ Mf 54 ا‎ lee 4.40) LAI Yoro LAA 3.1 Y. 
۸۹ Vor yovv qo 0۷٩ DEED 9۹ 1۳ €۲ t VNA Vive YA 
AAAA TRAR افق شا‎ 1 MER LA FLAE 55 ١585 + OF 1,100 ry 












































ومن الجدول السايق (Yo)‏ نجد أن قيم النسبة الحرجة ) (CR‏ المناظرة 
للبنود AY AN e VA VY C 00V e ON LEV CÉY CYY CY CELA CE)‏ )أقل من 
القيمة الحرجة ( 1,15 ) وبالتالى قد تم حذف تلك البنود من الصورة النهائية 
للمقياس c‏ أما بقية البنود ) AY‏ بندا ) فقد تطابقت مع نموذج التحليل العاملى 
التوكيدى مما يؤكد صدق بنود المقياس » وهذا يعنى كفاءة البنود فى قياس 
المتغير المستهدف قياسه » وكانت العبارات المحذوفة هى : 
7 إذا أساء أحد زملاؤك التصرف معه يذكرك Les‏ قدمه لك من خدمات فى 
وقت سابق (بعد قوة التبادلية ) . 
يحرص على إخبارك أنك لو اخترت أنشطة غير التى اختارها ستعوق سير 
العمل (بعد المعلومات المباشرة ) . 
يستغل انتسابه لأحد اللجان العلمية للتأثير على المرؤوسين (بعد الشرعية 
الرسمية). ر 
يشعرك دوما أنك شخصية مقبولة عندما تؤدى أعمالك على النحو 
المطلوب (بعد المكافأة الشخصية) . 
يشعرك بالقلق والانزعاج من التحويل لمجالس تأديبية أو الفصل من العمل 
(بعد القهر الشخصى) . 


N c N N 
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المجله الحافس ., الكت الال eT Legg‏ 


7 يلزمك يفعل الأشياء التى طلبها متنك من قبل قبل ولم تفعلها tas)‏ شرعية 
العدالة والمساواة). 
7 يحرص على إخبارك بالعناصر الجديدة فى الأنشطة التى يقترحها (بعد 
المعلومات المباشرة) A‏ 
7 يساعدك فى الحصول على مكافأة أو امتيازات ملائمة للمضى PRE‏ (يعد 
المكافأة اللاشخصية) . 
7 يعتمد التعليمات المقترحة لضمان جدية تنفيذها (بعد الشرعية الرسمية ) 
7 يقدم أفضل التوجيهات التى تساهم فى انجازالأعمال بنجاح aa)‏ 
الخبيرالإيجابى). 
7 يوضح لك أن تصويتك على القرارت فى غاية الأهمية لنجاح العمل (بعد 
الاعتمادية) . 
7 يحرص على تقديم المعلومات المباشرة المرتبط بالمهام الموكلة إليك (بعد 
المعلومات المباشرة) . 
7 تلجأ إليه طالبا النصيحة فى المشكلات التى تواجهك لأنه Letts‏ على 
صواب (بعد الإعجاب الإيجابى). 
/ يتدخل بموقعه التنظيمى فى تكليف المرؤسين بمهام لصالح العمل (بعد 
الشرعية الرسمية) . 
| ب | صدق الاتساق الداخلى : 
تم تطبيق المقياس بصورته الأولية على عينة استطلاعية قوامها (Y«)‏ عضوا 
من أعضاء هيئة التدريس args‏ تصحيح المقياس تم إيجاد صدق الاتساق 
الداخلي لكل فقرة مع الدرجة الكلية للمجال « وارتباط كل مجال بالدرجة 
الكلية للمقياس » كما هو مبين ب2 الجداول التالية : 
جدول(14١)‏ : قيم معاملات oly‏ لدرجة كل عبارة من عبارات كل بعد من أبعاد المقياس 



























































لدرجة الكلية لهذا البعد المنتمية إليه 
رقم قيمة معامل رقم ا رقم قيمة معامل رقم | قيمة معامل | رقم قيمة معامل 
العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط 
FELTAN 44 *..Yot oy ** Oty ve 111 Y^ Xo, D‏ 
Ko v. F۸۹ ov XK Y* *#* OAV 1 KYY Y‏ 
KV vy žk. VPE o4 R11۷ YN žk. NAY Y. KK, Y‏ 
F۹ vy 14۹ oo EVA Y^ EVN Yi REVS ٤‏ 
RONG vy RRS o1 žk VAS ۳۹ FAY. YY KEV o‏ 
RIO "m RAVEN ov REVI te Kf YY xk. YYY `‏ 
Vo RN o^ RK LEYS ti KLEEN Ye RET ۷‏ 1 
F1۹۰ vA RK. TEO ea k*k. WY tY RK PVA yo **. oV A‏ 
RK YE ۷۷ KL OLY M Rofl £v X* CLEAN Y* RK LEON 4‏ 
*K OVE ۷۸ KONE 53 Xk VAY ít KV yy YX*,. o1 m‏ 
FFT ۷۹ ATTY “y RNY £o KEY YA KAY FE]‏ 
RAVE As KK Vo v ELTON £1 ELTON v4 RV ON vy‏ 
AN žk. oyt 54 RNY £N TTY Y. F11 [E‏ 9۹ 
^Y ** ..14 ve RYAN £^ *X*.uy vm YA Oty M‏ 6 .. ** 
ROVE ^Y QUAM M RE TAY £4 FOV ry *R NOE Yo‏ 
ELVEN ^t RYN “y EE o. KAYE ry Eos [El‏ 
F11۲ M^ EAE] o žk., 0V ve *R YOY ۱۷‏ 
































يتضح من الجدول_السايق أن جميع فقرات كل مجال من المجالات المكونة 
للمقياس دالة إحصائيا c‏ مما يدل على تميز كل المجالات بالاتساق الداخلي. 

















ST. gala ial ]لحك‎ a الخاهس‎ abl 
ويحساب معاملات الارتباط لدرجة كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس بعد‎ 
حذف درجة البعد من الدرجةالكلية للمقياس جاءت قيم معاملات الارتباط‎ 
: كما هو موضح للجدول التالى‎ 
جدول )10( : قيم معاملات الارتباط لدرجة كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس‎ 












































Lad EN a‏ معاملات e‏ البعد قيمة معاملات 
الارتباط الارتباط 

XK 3۹۸ القهر اللاشخصى‎ ۷ ** ogy قوة الخبير الإيجابى‎ ١ 
žk AY شرعية الاعتمادية‎ ^ ** AAO الإعجاب الإيجابى‎ Y 
RE AON | شرعية العدالة والمساواة‎ 4 YX* . المعلومات المباشرة‎ ۳ 
** القهر الشخصى‎ m ** AVY شرعية الاعتمادية‎ 3 
** av الشرعية الرسمية‎ 1۱ ayy المكافأة الشخصية‎ 3 

5 المكافأة الللأشخصية REMY‏ 





يتضح من الجدول السابق أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل Shore‏ 
من مجالات المقياس موضع الدراسة والدرجة الكلية للمقياس دالة إحصائيا عند 
مستوى Y)‏ *( مما يؤكد على أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق 
وصالح للتطبيق على عينة الدراسة. 

: ثبات المقياس‎ - Y 

استخدم الباحث طريقة التجزئة النصفية للتحقق من OLS‏ المقياس › 5339 
بتطبيقه على عينة قوامها ). (Y‏ فردا . كما تم حساب معامل الثبات بطريقة 
Lai‏ كرونباك :2339( الجدول التالى (A4)‏ معاملات الثبات لكل من التجزئة 























النصفية وألفاكرونباك : 
جدول )1١(‏ : يوضح معاملات الثبات لأبعاد المقياس والدرجة الكلية للمقياس بطريقتى 
التجزئة النصفية والفاكرونباك 
م البعد التجزئة | ألفاكرونباك | م البعد التجزئة | ألفاكرونباك 
النصفية النصفية 

١‏ قوة الخبير v VY TT‏ القهر ال له 
الإيجابى ' اللاشخصى 

vas (Nye شرع‎ ۸ o AVA vena الإعجاب الإيجابى‎ Y 

الاعتمادية 

٠٠.۹١١ | .,9.5 | المعلومات ۸۷۸ 9 | شرعية العدالة‎ Y 
المباشرة لاه والمساواة‎ 

"TT VAS القهر‎ T QAM jx شرعية‎ t 
الشخصى‎ mE الاعتمادية‎ 

HAYA VENE الشرعية‎ EE 64 er المكافأة‎ e 
الرسمية‎ Bi الشخصية‎ 

A۹4 Ung المكافأة‎ 5 
































ويتضح من الجدول السايق أن جميع معاملات الثبات لمجالات المقياس موضع 
الدراسة تراوحت بين (AYA — yE)‏ » مما يدل على أن المقياس يتمتع درجة 
عالية من الثبات . 














المجلد الخاهس .. العدد الثالك .. يوليو .. STE‏ 
ثانيا : الصورة الذهائية للمقياس ۲: ر 

تكون المقياس من (AE)‏ بندا » وتصحح الاستجابات بنفس الطريقة فى 
المقياس السابق وفق تدريج مكون من V‏ استجابات » كما تم تصنيف المقياس فى 
مجالين رئيسين؛ وهما : 
-١‏ القوة الناعمة : 

٠5:18 CM ( وتكونت من خمس مجالات فرعية هى : قوة الخبير الإيجابى‎ 
احا‎ OS ENPA VG 10.0) وال عجاب الإيجابى‎ (Vic vY civ civ cvv ovt 
وشرعية‎ (Ae e VAc VA (00 وم‎ CY CY 0) والمعلومات المباشرة‎ » ) ۷۷ vr 
۲۹۰۲۱۰۱۳ والمكافأةالشخصية(‎ (AVC OVE EV ES CYACVVOW الاعتمادية(‎ 
$ ( AY « VÀ c V» c SA 
: القوة الصلبة‎ -Y 

30,04 ,0Y Y) وتكونت من ست مجالات فرعية هى : المكافأة اللاشخصية‎ 
۲ ) وشرعية التبادلية‎ e ) MA TE ٦١ ) 0۸) OV CY ) 0)ءوالقهراللاشخصى‎ 
OVC OY YN e ۲۲) ۳ ( العدالة والمساواة‎ Aue ign (WV Wetec One EEA V 
> ) والشرعية الرسمية‎ (ovi ٤٠۰٠۳۲١ THC NECA) والقهر الشخصى‎ (ow 
. (Voc Ac ET CPV EMM CVE e W Y «8 
: مقياس مستويات الصراع التنظيمى‎ - Y 

اعتمد الباحث فى إعداد المقياس على قائمة رحيم للصراع التنظيمى 
Rahim Organizational Conflict Inventory‏ ؛ والذى تكون من (Y£)‏ 
عبارة مقسمة على ثلاث مجالات هى : الصراعات الشخصية « والصراعاتر داخل 
المجموعة الواحدة , والصراعات بين المجموعات » وقد أضاف الباحث يعدا رابعا 
يقيس الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين ليتناسب مع طبيعة الدراسة » كما تم 
إضافة عبارتين لبعد الصراعات بين المجموعات OY‏ هناك توعان من المجموعات 
هما أعضاء هيئة التدريس والعاملين i‏ كما جعل الباحث تصحيح الاستجابات 
بنفس الطريقة فى المقياسين السابقين وفق تدريج مكون من V‏ استجابات على 
خلاف المقياس الأصلى الذى استخدم طريقة ليكرت الخماسية . واعتمد مقياس 
رحيم فى حساب الصدق على مصففوفة بناء العوامل ( طريقة التدويرالمائل 
للعوامل ) على عينة يلغت ٠٠١‏ فردا » كما استخدم فى حساب الثبات ) إعادة 
التطبيق Lati.‏ كرونباخ » ومعادلة سيبر مان راون olds $c‏ اما 
Kristofs Unbiased . Guttman Lanbda‏ ) على عينة ) ۲۲۹ فردا ) . 
أو : الخواص السيكومترية للمقياس : 
-١‏ صدق المقياس : 

تم حساب صدق المقياس بالطرق الآتية : 
)1 ( التحليل العاملى التوكيدى : 

حيث أن المقياس الحالى يتضمن أربعة alasi‏ مختلفة ( الصراعات الشخصية › 
الصراعات داخل المجموعة الواحدة » الصراعات بين المجموعات › الصراعات بين 
الرؤساء والمرؤوسين ) » فقد تم جمع الدرجات الخاصة بكل بعد لتعطى درجة 


. ۲ ملحق‎ ) ١ 
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المجلد الخافس .. العدد الثالك .. يوليو .. ال١آء‏ 


واحدة تعبر عن مستويات الصراع التنظيمى c‏ وتم افتراض متغير كامن يدل 
على مستويات الصراع التنظيمى » يتفرع منه أربع أبعاد فرعية خاصة بكل متغير 
كامن (المؤشرات المقاسة لكل متغير كامن) c‏ كما هو موضح بالشكل التالى 


(vasa) 

facti متم‎ 
Ac fact3 Cs) 
fact4 -1—(4) 


شكل (Y)‏ النموذج البنائى لمقياس مستويات الصراع التنظيمى 


وبحساب ص دق المقياس ياس تخادام التحليل العهاملي 
التوكيدي Confirmatory Factor Analysis‏ > كانت مؤشرات جودة 
المطابقة كما هي موضحة 2 جدول (Ww)‏ 


جدول (Y)‏ : مؤشرات جودة المطابقة للنموذج المفترض لمقياس مستويات الصراع التنظيمي 



































بتضح من الجدول السايق أن essei‏ المفتركن قياس مستويات الصواع 
التنظيمى Gilles‏ تماما بيانات العينة » وهو ما يؤحد د أبعاد المقياس حيث 
كانت df. X2‏ أقل من o‏ وكانت قيم IFI. NFI. CFI. KOFI FI. GFI‏ 
TLI‏ جميعها قيم مرتفعة إلى حد تساويها مع الحد الأقصى لهذه المؤشرات 
(واحد صحيح) ركذنك Jai RMSEA‏ م 10+ وهو مايؤحد الصدق 
البنائي لمقياس مستويات الصراع التنظيمى . 

والجدول التالي يوضح الوزن الانحدارى المعياري أو معاملات التشبع للأبعاد 
الفرعية المفترضة على المتغيرات الكامنة الخاصة بها : 
جدول (VA)‏ : تشبعات أبعاد مقياس مستويات الصراع التنظيمي 





























ê‏ يست (معامل الانحدار المعياري) 
Y‏ الصراعات الشخصية YA‏ 
Y‏ الصراعات Jala‏ المجموعة "NE Baal gll‏ 
Y‏ الصراعات بين المجموعات MM‏ 
٤‏ الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين thy‏ 





ويتضح من الجدول السابق أن الأبعاد الفرعية للمقياس لها تشبعات مرتفعة 
على العوامل الكامنة مما يدل على صدقها ب2 قياس هذه المتغيرات . 
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المجلد الخافس .. العدت dll‏ يوليو .. eT‏ 
كما تم حساب قيم نسبة Change Ratio ) CR ) pait‏ للتأحد من 
صدق كل بند من بنود المقياس كما يتضح من الجدول التالى : 
جدول )14( delia‏ الها التوكيدى agiit‏ مقيا مستوى الصراع cet ii‏ 









































البنود | التقدير البنود | التقدير agni‏ | التقدير CR‏ 

1,۸٦ (Mov I.A Mul YAS 1 0VO \.1t¥ Y YANN SAYT NY $ 
yonr vO. ١ مه"‎ Yt Kael 4,933 PLA \¥ Vives QAM Vive Y 
Y, o AYG TE yo ۳.۹۸ EP ES Y. \é Y,AVoO uu vet YANA Y 
PRAG uu ví. ET y V4 uvae Y. NY EJ 3.4 ^06 OA Na AA í 
NTA oY TAY YN 0 Vo UP 18 1,۹۸۷ TT d ١,١58 e 
1,010 t YY Yay T Y^ Y, uv Tati \V Y,AVo AD ۰۸ 5 
Taty 3t TEEN ۹ Y. t 4,0 Y4 1.00 1۸ 1,04۷ ¥ YON ۷ 
1,60۹ PERS Y,ooY Y. Y. vt (uve yyy V4 1,۹۸۳ “oV yrs ^ 
Y.YYA wu V Ae ١م لاه‎ Yi yor v oA YAY Ya 1,1۸0 + Aoo Y,ooY 4 
3.41 ^ Qva 1,0۷ Yi 1,3۸۸ ATI PLA \. 

Y. ak MN Vere TY aE LR PERI 3. 






































ومن الجدول السايق (YY)‏ نجد أن قيم النسبة الحرجة ) (CR‏ المناظرة 
للبنود أكبر من أو تساوى القيمة الحرجة ( 1,15 ) وبالتالى فقد تطابقت مع 
نموذج التحليل العاملى التوكيدى مما يؤكد صدق بنود المقياس i‏ وهذا يعنى 
أن بنود المقياس تعرف فيما بينها متغيرا وحيدا هو مستوى الصراع التنظيمى 
مما يعنى كفاءة البنود فى قياس المتغير المستهدف قياسه. 
| اب | صدق الاتساق الداظى : 

تم تطبيق المقياس بصورته الأولية على Aine‏ استطلاعية قوامها (0:*) عضوا 
من أعضاء هيئة التدريس e‏ وبعد تصحيح المقياس تم إيجاد صدق الاتساق 
الداخلي لكل فقرة مع الدرجة الكلية للمجال ؛ وارتباط كل مجال بالدرجة 
الكلية للمقياس »كما هو مبين 2 الجداول التالية : 

جدول(۲۰) : قيم معاملات nel del‏ كا عبار بن عبارات كل بعد من أبعاد المقياس 





























لبعد المنتمية إليه 
رقم قيمة معامل رقم قيمة معامل رقم قيمة معامل رقم قيمة معامل رقم قيمة معامل 
العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط 
E K1 ۸ **. Lony ١‏ ولاه . ** *X* AY. v4 TVA YY‏ 
RELY Y. RL OVA yy ELENA 15 KNOY 4 eR VAY Y‏ 
žk. VVS ۳١ *K VO Yt Keer VV *K LAV E ** Vo Y‏ 
Koyo Yo *X* Quy Y vA KV E *#* Vot D‏ 
XA Y^ KAY 34 ETON VY ** VOY e‏ 
KLANG Yy RV Y. RAY ١ Koo E‏ 
*X* AE Y^ KAYE YA 4۹۲ 14 REN ۷‏ 
































يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات كل مجال من المجالات المكونة 
للمقياس دالة إحصائيا عند yos‏ مما يدل على تميز كل المجالات 
بالاتساق الداخلى. 

ويحساب معاملات الارتباط لدرجة كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس بعد 
حذف درجة البعد من الدرجة الكلية للمقياس جاءت معاملات الارتباط كما هو 
موضح للجدول التالى : 




















المجلد الخاهس .. العدت الثالك .. يوليو aT.‏ 
جدول )11( : قيم Aa pit dolio cala‏ # كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس 





























Lad e‏ معاملات الارتباط 
Sec ١‏ الشخصية 11 X*,‏ 
Y‏ الصراعات داخل المجموعة الواحدة لق 
Y‏ الصراعات بين المجموعات X* YE‏ 
£ الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين FRYE‏ 





يتضح من الجدول السابق أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل مِجال 
من مجالات المقياس موضع الدراسة والدرجة الكلية للمقياس دالة إحصائيا عند 
مستوى (+A)‏ ممايؤكد على أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق 
AT‏ للتطبيق على عينة الدراسة. 
-Y‏ ثبات المقياس : 

استخدم الباحث طريقة التجزئة النصفية للتحقق من OLS‏ المقياس › وذلت 
بتظبيقه على dae‏ قوامها )+ (Y‏ فردا . كما تم حساب معامل الثبات بطريقة 
Lai‏ كرونباك ( ويوضح الجدول التالى (vv)‏ معاملات الثبات لكل من التجزئة 
النصفية وألفاكرونبياك : 

جدول (YY)‏ يوضح معاملات الثبات لأبعاد المقياس والدرجة الكلية للمقياس بطريقتى 


التجزة كه التصفية وألفاكرونباك 
sla)‏ التجزئة النصفية الفاكرونباك 






































"ED ۴۳ الصراعات الشخصية‎ f 
AN TENE! Baal gll الصراعات داخل المجموعة‎ Y 
AV4 Voy الصراعات بين المجموعات‎ Y 
QAM ASA الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين‎ í 
e AAV wi Ady الدرجة الكلية‎ 





ويتضح من الجدول السابق أن جميع معاملات الثبات لمجالات المقياس موضع 
الدراسة تراوحت بين (0.11--0,404) » مما يدل على أن المقياس يتمتع درجة 
عالية من الثبات . 
ثانيا : الصورة الذهائية للمقياس ؟: 

تكون المقياس فى صورته النهائية من )"١(‏ عبارة » مقسمة على أريع مجالات 
هی : الصراعات الشخصية ( YA « Y£ 4 34, 10 W 2403 ١‏ ( والصراعات داخل 
Fall d e get‏ دة celata (MVC YV YO TVG WAC NEC VOY)‏ بين 
المجموعات (tee WAC YV YY: Ya ANANA (Ve Oc)‏ والصرع بين الرؤساء 
والمرؤوسين ) ۲١۰٠۷١٠۱۲۰۸۰ E‏ ) » كما يصحح المقياس بنفس الطريقية فى 
المقياسين السابقين وفق تدريج مكون من V‏ استجايات ؛» إلا أن هناك بنودا داخل 
المقياس وهى )1 11-1۸11101۳ ل (YN he‏ تم 
عكس أوزان التصحيح لها . 
-Y‏ مقياس أساليب إدارة الصراع التنظيمى : 

أعد الباحث هذا المقياس بعد إطلاعه على عدد من الدراسات والاستبيانات 
المرتبطة بموضوع الدراسة c‏ ومنها : سعيد العبابنة ( ۱۹۹١‏ ) »أفزيلور رحيم 


5 ) ملحق ۳ . 
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س المجلد الخافس .. العدد الثالث .. يوليو .. ١ا١‏ ام 


Rahim‏ ) ۰۰۱ ). شرن وآخرون ,. ٠٠٠١١ ( Chrn , et al‏ ) » سونج وآخرون 
Song , et al .,‏ (۲۰۰۹) سلطان الشهرى ) ۲۰۰۸ ) › إبراهيم عيسى ( ۲۰۰۹ )2 
عاطف أبوغالى c‏ نادرة بسيسو )۲٠٠۹(‏ » محمد الحراحشة ( ۲٠٠١‏ ) . 
اول : الخصائص السيكومترية للمقياس 
-١‏ صدق المقياس : 

تم حساب صدق المقياس بالطرق الآتية : 
)1( التحليل العاملى التوكيدى : 

حيث أن المقياس الحالى يتضمن خمسة أبعاد مختلفة ( التكامل ‏ السيطرة 
والإجبار» التهدتة والتسوية » التجنب » الاسترضاء ) » فقد تم جمع الدرجات 
الخاصة بكل بعد لتعطى درجة واحدة تعبر عن أساليب إدارة الصراع التنظيمى › 
وتم افتراض متغير كامن يدل على هذه الأساليب »يتفرع die‏ خمسة أبعاد 
فرعية خاصة بكل متغير كامن (المؤشرات المقاسة لكل متغير كامن) . كما هو 
موضح بالشكل التالى (شكل £( . 


1 1 
fact2 





























factS 











| شكل )£( النموذج البنائى لمقياس إدارة الصراع التنظيمى 
وتم ASL!‏ من صدق مقياس أساليب إدارة الصراع عن طريق التحليل 
العاملي التوكيدي Confirmatory Factor Analysis‏ › وكانت مؤشرات 
جودة المطابقة كما هي موضحة 2 جدول (Yr)‏ 
جدول (Yr)‏ : مؤشرات جودة المطابقة للنموذج المفترض لقياس أساليب إدارة الصراع 


AGT | GIT | »xvd | Df j| x | 


RMSEA 





ويتضح مِن هذا الجدول أن النموذج المفترض لمقياس إدارة الصراع التنظيمى 
يطابق تماما بيانات العينة c‏ وهو ما يؤكد تشبع أبعاد المقياس حيث كانت X2‏ 
df‏ أقل من o‏ » وكانت قيم TLI. IFI. NFI. C « AGFI 2: GFI‏ جميعها 
قيم مرتفعة إلى حد تساويها مع الحد الأقصى لهذه المؤشرات (واحد صحيح) › 
RMSEA Stacy,‏ أقل من ٠,٠١‏ وهو ما يؤكد الصدق البنائى لمقياس إدارة 
الصراع التنظيمى . | 

والجدول التالي يوضح الوزن الانحدارى المعياري أو معاملات التشبع للأبعاد 
الفرعية المفترضة على المتغيرات الكامنة الخاصة بها : 
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الفجلت الخاهس 


جدول (Y£)‏ : تشبعات أبعاد مقياس أساليب إدارة الصراع 





























الأبعا التشيعات 
د 
i °‏ (معامل الانحدار المعيارى) 
١‏ التكامل “Ary‏ 
Y‏ السيطرة والإجبار WS‏ 
Y‏ التهدئة والتسوية MY‏ 
ovv c í‏ 
o‏ الاسترضاء 1۷ 








كما تم حساب قيم نسبة Change Ratio (CR ) pait‏ للتأحد من 
صدق كل بند من بنود المقياس كما يتضح من الجدول التالى : 
جدول (Yo)‏ : نتائج التحليل العاملى التوكيدى لبنود مقياس إدارة الصراع التنظيمى 































































































CR SE | ju | البنود‎ | CR SE البنود | التقدير‎ | CR SE | البنود | التقدير‎ 
14 VAA | Yar ry | Y aov | yroa | aa | 01۲ A Û 1.9۷۸ ١ 
1.۸0۹ vov | AVA | FA | voss oag | Yea | Ye | ۵۸ oro | 8 Y 
1.۳.۹ AYY ۱.۹ YA | vosy vyr | ovary | ya | vreo viy ovy Y 
1.444 of | Vay | te | Ye ava | ass Û YY | year ayy | ۸ í 
1۹0۷۲ via | e£ | £9 | vyso vov | AM | YF | 4Y Von | ١454 3 
ET aae | Y.NE ey | vvv vor | Vo | ve | Y, MA vei | EY 1 
Vé .4| vveo | EF | 10° “oA | 1.74 | Ye | XAYY | 1. | vara ۷ 
vary | wavy Û VY | £66 Û oe قله‎ | vad | YS | VAY qoo | 4 ^ 
14 VIE | veda | fe | Yet voa | X,YVV | YN. | vost Vé | < 4 
Y. YA ove | VAN |. 68 | r acy | Y.£oo | YA | ١5 qoy | VANe | 1° 
Yon Aor} 1.011 | ev | لام ؟‎ 34 AY | v4 | لاه ؟‎ voa | Youve | 1۱ 
Y.Aov vov | AVV | £^ | VAY oY oI bove | Y,vet oA | 1.11۸ | 1۲ 
very | Vo | LAST | 68 | tar xov | YY | FI | 4A۸ | suse | TAY | oar 
۹۱ ano | ١95١] es | yer qog | av | vv | 7 aey | vive | 1< 
۲.۰۵۱ ave 1.۳ ey | ٥ wao | viv | FF | yaoa | anao | Yor] te 
1.0۹4۳ vey | vary | oy | jayo va NE we | YXAeY | sve | yaar | 13 

A0 | «aoe | AME | Yo | Yea | uk | NAM | ON 

۲ «Ato 1.104 ۳٦ 1.۹7۷1 | . هكلم‎ | ١ هءلا‎ VA 





ومن الجدول السايق (YV)‏ نجد أن قيم النسبة الحرجة ) (CR‏ المناظرة 
للبنود أكبر من أو تساوى القيمة الحرجة ( 1.45 ) وبالتالى فقد تطابقت مع 
نموذج التحليل العاملى التوكيدى مما يؤكد صدق بنود المقياس i‏ وهذا يعنى 
أن بنود المقياس تعرف فيما بينها متغيرا وحيدا هو أساليب إدارة الصراع 
التنظيمى c‏ مما يعنى كفاءة البنود فى قياس المتغير المستهدف قياسه . 
| ب ) صدق الاتساق الداخلى : 


(Y‏ عضو 


عينة استطلاعية قوامها )+ 


تم تطبيق المقياس بصورته الأولية على 


هيئة تدريس e‏ وبعد تصحيح المقياس تم إيجاد صدق الاتساق الداخلي لكل فقرة 
مع الدرجة الكلية للمجال c‏ وارتباط كل مجان بالدرجة الكلية للمقياس :كما 
هو مبين 2 الجداول التالية : 
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المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو aT.‏ 


جدول (Y3)‏ : قيم معاملات ارتباط لدرجة كل عبارة من عبارات كل بعد من أبعاد المقياس 
بالدرجة الكلية لهذا البعد المنتمية إليه 





رقم | قيمة معامل | رقم | قيمة معامل | رقم | قيمة معامل | رقم | قيمة معامل | رقم | قيمة معامل 
العبارة | الارتباط | العبارة | الارتباط | العبارة | الارتباط | العبارة | الارتباط | العبارة | الارتباط 





























RELATI to KONG ve žk. AVO yy KF AVY 1۲ eK AEN ١ 
XX £1 REV EN Yo ** ova Ye XK. AAE 1۳ ** E40 Y 
*K OV 4۷ WE, £u vA A* V VN Yo ** . هله‎ 1١4 ** وهلا‎ Y 
XKL AVY £^ RK LEN YN X* QS Y* * QUNM E لتنا‎ íV£ ٤ 
نا‎ VV £4 ** Aot Y^ RK LAYS YN aK NOE 15 BE Ys o 
KELAT o. ليشن‎ 014 ۳۹ KK. Y^ ** مه" . ** 1۷ 59م‎ 5 
**. اه‎ ** u Asa f£. **. 4 v4 ** ‘A RAYE ۷ 
RELAY oy RNY £1 ** ONY Y. rey 1 KV ۸ 

KN. tY REAA vA X. YN Y. RY 4 





*X* Af. £v žk. AY ۳۲ FRNA Yi AŽ VeV y 
eK LAY tt NF ANA ry XK YA YY RK VEA ١ 









































يتضح من الجدول السابق أن جميع فقرات كل مجال من المجالات المكونة 
للمقياس ata‏ إحصائيا عند مستوى )٠,١١(‏ ما عدا العبارة )14( Aa‏ عند مستوى 
Jaa Laoi (eeen)‏ على تميز المجال بالاتساق الداخلي. 
ويحساب معاملات الارتباط لدرجة كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس بعد 
حاف درجة البعد من الدرجة الكلية للمقياس جاءت معاملات الارتباط كما هو 
موضح للجدول التالى : 
جدول (YV)‏ : قيم معاملات الارتباط لدرجة كل بعد بالدرجة الكلية للمقياس 
































a‏ البعد قيمة معاملات الارتباط 
١‏ التكامل RELAY‏ 
Y‏ السيطرة والإجبار 0 *»* 
Y‏ التهدئة والتسوية S‏ ** 
t‏ التجنب ,1AA‏ ** 
e‏ الاسترضاء RE‏ 





يتضح من الجدول السابق أن جميع قيم معاملات الارتباط بين كل مِجال 
من مجالات المقياس موضع الدراسة والدرجة الكلية للمقياس دالة إحصائيا عند 
مستوى (+A)‏ ممايؤكد على أن المقياس يتمتع بدرجة عالية من الصدق 
“وصالح للتطبيق على عينة الدراسة. 
) @ ) ثبات المقياس : 

استخدم الباحث طريقة التجزئة النصفية للتحقق من ثبات المقياس » 5339 
بتطبيقه على عينة قوامها )+ (v‏ فردا Lees c‏ تم حساب معامل الثبات بطريقة 
ألما Fei am‏ ؛ ويوضح نكن التالى (YA)‏ معاملات الثبات لكل من التجزئة 
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المجلت الخافس .. العدد الثالك .. يوليو .. eT‏ 
جدول (YA)‏ يوضح معاملات الثبات لأبعاد المقياس والدرجة الكلية للمقياس بطريقتى 




















التجزئة النصفية وألفاكرونباك 
a‏ الأبعاد التجزئة النصفية آلفاكرونباك 
Y‏ التكامل 4۷ V1‏ 
Y‏ السيطرة والإجبار "TI GAME‏ 
Y‏ التهدئة والتسوية AMO VEN‏ 
D‏ التجنب AAV‏ ۲ 
الاسترضاء uv Yt "SEE‏ 




















ويتضح من الجدول السايق أن جميع معاملات الثبات لمجالات المقياس موضع 
الدراسة تراوحت بين AY - ٠,۷١١(‏ 6( » مما يدل على أن المقياس يتمتع درجة 
عالية من الثبات . 
ثانيا : الصورة النهانية للمقياس E‏ : 

يتكون المقياس من (ot)‏ عبارة c‏ وتصحح الاستجابات بنفس الطريقة فى 
المقاييس السابقة وفق تدريج مكون من V‏ استجابات » كما تم تصنيف المقياس 
إلى خمس مجالات » وهى: التكامل ) EN CYACYNCYNCYNCOYYOYNCYYOA« Y‏ 
(ov £^cftf‏ « والسيطرة والإجبار( eV. SVC EMC YY YV YY CAVE NYC MY‏ ( 
والتهدتة والتكسوية (f LYM CYA CYT (YA (NY CA v)‏ £0( £4( « والتجنب ١54 i£)‏ 
(o. 6 EV COE (Y YE (NA‏ » والاسترضاء i (£Y v4 cvv CY YONAN o)‏ 
٠‏ نتائج الدراسة وتفسيرها : 

تحقيقا لأهداف البحث 4# التعرف مصادر وإستراتيجيات توظيف القوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى وعلاقتها 
بمستويات وإدارة الصصراع c cora CS‏ قام Coss LIT‏ يتطبيق أدوات الدراسة علي 
عينة من أعضاء هيئة التدريس لاستطلاع أرائهم حول هذا الآمر» وفيما يلى يتم 
عرض نتائج الدراسة الميدانية وتحليلها وتفسيرها . 
أولا : للإجابة عن السؤال الأول من أسئلة البحث والذي نصه " ما مصادر القوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى ؟"تم إتباع 


الاتى : 


modus تم حساب المتوسط النسبى والانحراف المعيارى وقيمة "ت"‎ -١ 
للتعرف على درجة امتلاك رئيس القسم لاقو‎ SPSS باستخدام برنامج‎ 
: والفروق بينهما‎ c الناعمة والصلبة بوجه عام‎ 

جدول (Y4)‏ المتوسط الوزنى ودلالة الفروق بين متوسطات مصادر القوة الناعمة والصلبة 














المتاحة لرؤساء الأقسام 
م | نوع القوة | المتوسط الانحراف قيمة'ت" | الدلالة | ترتيب درجة توافر 
الوزنى المعيارى القوة القوة 
١‏ | الناعمة ١ vast | ۷ 1.۳ ELAN‏ متوسطة 
Y‏ | الصلبة ۸۷۷ 1111۸ Y‏ |متوسطة تقريبا 












































udo 4. 9 E aa 7 Pee | a " 
EP es iil ates ع سه ى الث به‎ slaai, i 
LEAF Ps wae € Tam m = awe i. 


(AS = 
PDF created with pdfFactory Pro trial version Www.pdffactory.com 


aT. الخافس ,. الكت الال يوليق‎ algal 


يتضح من الجدول السابق امتلاك رؤساء الأقسام لكل من القوة الناعمة 
والصلبة من Ages‏ نظر أعضاء هيئة التدريس c‏ ولكن جاءت ما بين متوسطة 
ومتوسطة تقريبا على الترتيب » كما جاءت القوة الناعمة فى المركز الأول 
بينما جاءت القوة الصلبة فى المركز الثانى مع وجود فروق دالة إحصائيا عند 
eh) eet‏ ,+( لصالح القوة الناعمة › ويتفق ذلك مع دراسة . Erchul , et al‏ 
(r.۸) Wilson & Erc aie (yea)‏ . 


وقد يرجع امتلاك القوة الناعمة والصلبة بصورة متوسطة وأقل من المتوسط 
إلى حداثة يعض رؤساء الأقسام « وقلة الاحتكاك بين الجامعات وداخل الجامعة 
والأقسام وخاصة الاحتكاك العلمى > وضعف الاهتمام بالدورات التدريبية 
الإدارية والأكاديمية داخل الكليات والأقسام c‏ وضعف الاهتمام بالأبحاث 
العلمية المشتركة التى تتبناها الأقسام » وقلة تفعيل بعض القوة التى يفترض 
امتلاك رؤساء الأقسام لها مثل قوة المكافأة اللاشخصية والشرعية الرسمية 
وضعف 393 القهر الشخصى كما سيتضح فى النقطة التالية . 

ويوجه عام » يعد ذلك فى صالح العمل نسبيا » نظرا OY‏ القوة الناعمة أكثر 
فاعلية من القوة الصلبة لأنها تعتمد على الإقياع وليس الإكراه ‏ كما أن 
الإذعان القائم على القوة الناعمة أعلى ارتباطا بالإذعان القائم على القوة 
الصلبة . 
Y‏ تم حساب المتوسط الحسابى والمتوسط الوزنى والانحراف المعيارى لمعرفة 
ترتيب تواجد القوى الفرعية المكونة للقوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام 
وهو ما يوضحه الجدول التالى: 

جدول (Y+)‏ : المتوسط الوزني لمصادرالقوة الناعمة والصلبة المتاحة لرؤساء الأقسام 






































a‏ نوع القوة المتوسط اد المتوسط الترتيب الترتيب درجة 

الحسابى الوزنى | بالنسبة للقوة | بالنسبة للقوة sal i‏ 

Ner‏ المنتمية إليها | بوجه عام القوة 

١‏ قوة الخبير Y 4۳۱ Nr Ye, YY‏ ۷ متوسطة 

الإيجابى تقريبا 

۲ الإعجاب الإيجابى | o AYY AA ٠١.۲۸۹‏ 4 متوسطة 

Y‏ المعلومات .16,10 ٤ PSNT o,0No‏ ۸ متوسطة 

المباشرة تقريبا 

٤‏ شرعية 1۷.1 ۱ 1۹ Y Y‏ متوسطة 
الاعتمادية 

3 المكافأة ١ ١ £,oYV | wre | A^‏ عالية 

الشخصية تقريبا 

1 المكافأة o Y Ey wes | NA‏ متوسطة 
اللاشخصية 

۷ | القهر اللاشخصى | ۱۳.۱۰۸ | Y 1 ۳.۲۷۷ | ٦,۳۳١٣‏ منخفضة 

۸ شرعية التبادلية 1° £1044 ۸۱ ٤ Y‏ متوسطة 

شرعية العدالة Y E YNYA | o,vv. HEE‏ متوسطة 

والمساواة تقريبا 

٠‏ | القهر الشخصى | ۳.۹۷٩٦ | ٥.۹4۷۲ | 35,8. Y‏ £ 1 متوسطة 

١‏ | الشرعية الرسمية | Y ١ £v ٤ء4١١ | ١5.58٠‏ متوسطة 
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المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


يتضح من الجدول السابق أن أعضاء هيتة التدريس يرون امتلاك رؤساء 
أقسامهم جميع مصادرالقوى الناعمة والصلبة بصورة ما بين متوسطة 
ومتوسِطة تقريبا « باستثناء قوة المكافأة الشخصية التى جاءت بصورة عالية 
تقريبا .3989 القهر اللاشخصى التى Cele‏ 839-22 متخفضة» كما يالاحظ من 
دراسة ترتيب القوى الفرعيىة سواء بالنسبة للقوة المنتمية إليها أوالقوة بوجه 
عام أنه يختلف مع عدد من الدراسات مثل Raven, <( +۰.۸) Daniel:‏ 
(v..£) Erchul , et al ..(\aaa)Schwarzwald & Koslowsky‏ 

Getty , K . & Erchul , e -.A) Wilson, K . & Erchul , W. 

(yee )W. 

وقد احتلت 348 المكافأة الشخصية المرتبة الأولى بين القوى الناعمة 89-3119 
بوجه خاص i‏ وبمتوسط وزنى (4,577) » وهذا يشير إلى إدراك المرؤوسين أن 
رئيسهم فى العمل قادر على إشعارهم بأهمية ما يقومون به i‏ وتفجير طاقاتهم 
لصالح العمل » كما أن لديهم قناعات بقدرته على حل مشاكلهم 2 أجواء 
التفاهم والانسجام « وإقامة علاقات طيبة مع زملائه واحترامه لشخصياتهم رغم 
الاختلاف والتباين -2 وجهات النظر دون أن يضر بمصلحةالعمل ؛ وريما يرجع 
الباحث Sots‏ إلى تقارب الأعمار والدرجات العلمية والخبرات بين الرؤساء 
والمرؤوسين c‏ مما قد يخلق جوا من التفاهم والصداقة وتقارب وجهات النظر 
واللجوء إلى المكافأة الشخصية لتسيير الأعمال فى ظل الأعباء الكثيرة وقلة 
أعضاء هيئة التدريس بالأقسام : 

Loi‏ قوة شرعية الاعتمادية فجاءت فى المرتبة الثانية بين القوة الناعمة والقوة 
ale A> 93‏ ويمتوسط 39( yar)‏ ,£( وقد يرجع ذلك إلى أنه على الرغم من 
كثرة الأعباء الملقاة على عاتق رئيس القسم » وقلة أعضاء هيئة إلتدريس 
وإيمان أعضاء هيئة التدريس بأن رئيس العمل حتى لو كان خبيرا فهو فى 
حاجة إلى المساعدة والتعاون من المرؤوسين e‏ إلا أن غالبية رؤساء الأقسام يظهرون 
ويدركون ذلك بصورة متوسطة e‏ فعلى الرغم من أهمية تفويض الصلاحيات 
والسلطات للمرؤوسين . وفق ما أكدت ما أكدت عليه الدراسات . إلا أن غالبية 
رؤساء الأقسام يتجهون إلى المركزية فى إدارتهم. بينما جاءت قوة الشرعية 
الرسمية فى المرتبة الأولى بين القوة الصلبة والثالثة بالنسبة للقوة يوجه عام 
وبمتوسط وزنى (ENI)‏ أى بصورة متوسطة وقد يشير ذلك . وفق استجابات 
المرؤوسين . إلى أنه على الرغم من إدراك المرؤوسين be‏ رئيسهم فى العمل Satins‏ 
الحق والشرعية فى أن يطلب منهم التعامل مع الأمور بالطريقة التى يحددها 
كما يرون أن لديهم التزام للعمل وفق ما يراه مع الالتزام بتعليماته › إلا أن 
رؤساء الأقسام لا يستخدمون سلطاتهم › ولا يظهرون للمرؤوسين ذلك › وريما 
يرجع ذلك إلى طبيعة العمل الجامعى الذى لا يتطلب التعنت فى التعاملات 
فضلا عن أن قلة أعداد هيئة التدريس قد يخلق فرصا للتقارب والود والانسجام 
والتفاهم وتوطيد العلاقات الشخصية بينهم . 

وقد جاءت شرعية التبادلية فى المرتبة الثانية بين القوة الصلبة e‏ والرابعة 
بالنسبة للقوة بوجه ple‏ وبمتوسط وزنى (EAN)‏ أى بصورة متوسطة i‏ وقد 
يرجع ذلك إلى قناعة المرؤوسين الشخصية إلى حد ما بأنهم ملزمين بالامتثال 
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المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


والاستجابة لرؤساء أقسامهم نظرا لبعض الخدمات والتسهيلات التى قدموها 
لهم فى الماضى . 

Lai‏ قوة المكافأة اللاشخصية فقد جاءت فى المرتبة الثالثة بين القوة الصلبة 
والخامسة بالنسبة للقوة بوجه عام c‏ وبمتوسط وزنى YV)‏ ,£( أى بصورة متوسطة 
حيث يدرك المرؤوسون أن رئيس القسم يمتلك بصورة عالية تقريبا القدرة على 
مساعدتهم فى الترقية › إلا أنه يمتلك القدرة بصورة متوسطة إلى حد ما على 
مساعدتهم فى مصالحهم اليخاصة أو زيادة مكافآتهم فى حالة تقديره الجيد 
لأعمالهم من أجل المضى قدما للأمام . 

إلا أن الباحث يرى أنه من المفترض أن رئيس القسم يمتلك قوة المكافأة 
الشخصية بصورة عالية جدا » حيث يمتلك التحكم فى الأجرالإضافى 
ومكافآت أعضاء هيئة التدريس المرتبطة بجودة الأداء فى ضوء ريط زيادات دخل 
أعضاء هيئة التدريس يجودة الأداء » فضلا عن أن الجامعة والكلية والقسم تحدد 
تقييم مجمل نشاط المتقدم للترقية e‏ والتى تحدد بواقع 0 نقطة لدرجة أستاذ 
مساعد و١٠‏ نقطة لدرجة أستاذ › إلا أن عدم إدراك المرؤوسين لهذه القوة قد يرجع 
إلى عدم إظهار أو تمس رئيس القسم لها »أو أن هذه الصلاحيات قد يتحكم 
فيها العميد أو رئيس الجامعة › أو أنها تتم بصورة روتينية c‏ أو تتم Lady‏ للعلاقات 
الشخصية أو قوة ونفوذ عضو هيئة التدريس داخل القسم أو الكلية أو الجامعة . 

وقد جاءت قوتا القهر الشخصى والقهر اللاشخصى لتحتلا المرتبتين الرابعة 
والسادسة بين القوة الصلبة » وكذلت السادسة والأخيرة بالنسبة للقوة بوجه 
عام على الترتيب e‏ وبمتوسط وزنى (Y. YVV ( AVI)‏ أى بصورة متوسطة تقريبا 
ومنخفضة على الترتيب › وقد يرجع ذلك . وفق استجابات العينة . إلى أن رئيس 
القسم قد يمتلك القدرة بصورة عالية تقريبا على أن يكون فاتر المشاعر ومثبط 
للهمة إذا لم يؤدوا أعمالهم على النحوالمطلوب »إلا أنه فى المقابل ola‏ قدرته 
على تكليفهم بمهام غير مرغوبة لديهم c‏ أو صنع أشياء بغيضة لهم c‏ أو جعل 
الأمرأحثر صعوية بالنسبة لهم فى الحصول على الترقية أومكافأة حافت 
بصورة منخفضة aider‏ كراهيته نهم قد N‏ صب لهم "easi cell‏ 


ويرى الباحث أن رئيس القسم ققد يمتلك نوعا ما القدرة على جعل أمر 
الحصول على المكافأة أوالترقية أمرا بالغ الصعوية فى حالة عدم تأدية الأعمال 
على النحو المطلوب YI e‏ أن رؤساء الأقسام لا يقومون بفعل ذلك ؛ وذلك ريما 
نظرا لأنهم يدركون أن أسلوب القهر بنوعيه لا يصلح مع أعضاء هيئة التدريس 
كما أن قوة القهر بيدأت تنخفض من خلال إجراءات الشكاوى والتظلمات 
والتثبيت فى العمل oio.‏ العديد من المرؤوسين . وخاصة زعضاء هيئة التدريس . 
لا يرغبون فى التماثل مع السلطة الاستبدادية » فضلا عن عدم رغبة رؤساء 
الأقسام فى تكوين عداءات مع مرؤوسيهم تزيد من أعبائهم . 

Loi‏ بالنسبة لقوى الخبير الإيجابى c‏ والمعلومات المباشرة › والإعجاب الإيجابى 
فقد جاءت فى المراتب الثالثة والرابعة والخامسة بين القوة الناعمة c‏ والسايعة 
والثامنة والعاشرة بالنسبة للقوة بوجه i‏ وبمتوسطات وزنية YANN AYN)‏ 
١۲‏ على الترتيب » مع مالاحظة عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية i‏ ويرى 
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المجلت الخاهفس .. العددت الثالت .. يوليو .. ST‏ 


الباحث ارتباط هذه القوة يبعضها البعض › فوجود قوة الخبير بصورة أقرب إلى 
متوسطة ترتبي عليه وجود قوة المعلومات المباشرة والإعجاب الإيجابى يبنفس 
الدرجة تقريبا » فإدراك المرؤوسين أن رئيس القسم ليس بالخبرة أو الشخصية 
المؤثرة قى سلوكياتهم نتيجة AE‏ لا n ag‏ الظرق الفضلى للتعامل مع 
المواقف بصورة عالية » كما أن خيراته المتوسطة لا تو MER‏ كر 
مرؤوسيه فى التعامل مع مواقف محددة أو تقديم أفضل fpem a‏ . 


وقد أدى ذلك إلا انخفاض قوة المعلومات Sp GLA!‏ وإن كان يسيطر عليها 
إلا أن العينة ترى أنه ليس لديه المعلومات المباشرة التى تزيد من قدرته على 
إقناعهم بضرورة التغيير بمجرد لفت نظرهم لذلك أو تقديم مبررات مقنعة 
لتغيير كيفية معالجتهم للمواقف والمشكلات sling‏ الآسس التى يبنى عليهم 
طلبهم للتغيير بدقة وعناية . 

وكذلك أدى ذلك إلى انخفاض قوة الإعجاب الإيجابى فى كثير من 
Largs‏ » فهم يرون أنه لا يمتلك القدرة على احترامه العلميى والإدارى يصورة 
كافية » كما أنهم لا يرون أنه شخص يختلف عنهم كثيرا حتى يتم تقليده 
والتمإثل مع سلوكياته c‏ وإن كانوا يرون أنه يؤمن بصورة عالية تقريبا أنهم 
جميعا جزء من فريق العمل نفسه على حد سواء ويجب أن تتفق وجهات نظرهم 
على الأشياء ( وهذا يتفق مع درجات قوة الاعتمادية والشرعية الرسمية ) . 

وقد يرجع الباحث ذلك إلى حداثة بعض رؤساء الأقسام c‏ وقلة الدورات 
التدريبية »وعدم وجود معايير واضحة لاختيارهم » وقلة أعضاء هيئة التدريس 
وقلة الاحتكاك العلمى والإدارى c‏ وانخفاض تمويل المؤتمرات والندوات المحلية 
والدولية والأبحاث البينية والتشاركية داخل القسم وخارجه . 

ثانيا : للإجابة عن السؤال الثانى من أستلة البحث والذي نصه " ما 
الإستراتيجيات المتبعة فى توظيف مصادرالقوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء 
الأقسام بكليات بجامعة جنوب الوادى 8 ^ تم إتباع الأتى : 


-١‏ تم حساب المتوسط النسبى والانحراف المعيارى وقيمة "ت "ت" ت" 39 لتها 
باستخدام برنامج SPSS‏ للتعرف على درجة إستراتيجيات توظيف رئيس القسم 
للقوة الناعمة والصلبة بوجه عام c‏ والفروق بينهما : 


جدول (ri)‏ المتوسط الوزنى ودلالة الفروق بين متوسطات إستراتيجيات توظيف 
مصادر القوة الناعمة والصلية المتاحة لرؤساء الأقسام 

















م | نوع القوة | المتوسط الانحراف قيمة ت" | الدلالة | ترتيب | درجة توظيف 
الوزنى المعيارى القوة القوة 

١‏ | الناعمة 41۳ 11 ۹ | ١ eed‏ متوسطة تقريبا 

Y yr £o Yoo) Axa | Y‏ متوسطة تقريبا 


























يتضح من الجدول السابق أن إستراتيجيات توظيف مصادر )3923 الناعمة 
والصلبة جاءت أقل من المتوسط ) متوسطة تقريبا ) من وجهة نظر أعضاء هيئة 
التدريس » كما جاءت القوة الناعمة فى المركزالأول ؛ بينما جاءت القوة 
الصلبة فى المركز الثانى ( مع وجود فروق دالة إحصائيا عند مستوى )4+ .^( 
لصالح القوة الناعمة « وهذا يرجع هذا يوجه عام إلى عدم امتلاك رؤساء الأقسام 
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لنوعى القوة بصورة كافية » حيث جاء امتلاكهم لهذه القوة بصورة متوسطة 
تقريبا ( كما فى جدول 39 3١‏ ) . 
-Y‏ تم حساب المتوسط الحسابى والمتوسط الوزنى والانحراف المعيارى لمعرفة 
ce‏ إستراتيجيات توظيف القوى الفرعية للقوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء 
الأقسام » وهو ما يوضحه الجدول التالى : 

جدول (1”) : المتوسط الوزنى لإستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة المتاحة 






































الرؤساء الأقسام 

e‏ نوع القوة المتوسط الانحراف | المتوسط | الترتيب بالنسبة الترتيب درجة توظيف 

الحسابى المعيارى الوزنى | للقوة المنتمية بالنسبة القوة 

إليها للقوة بوجه 
عام 

١‏ قوة الخبير الإيجابى o Y Pyar | vee) | tí, £o‏ متوسطة تقريبا 
Y‏ الإعجاب الإيجابى Y ١ PAAY rotty | Fees‏ متوسطة تقريبا 
Y‏ المعلومات المباشرة ۸ | 11.111 | í rived‏ 4 متوسطة تقريبا 
٤‏ شرعية الاعتمادية 119۸ 0 1۸4 Y Y‏ متوسطة [RN‏ 
3 المكافأة الشخصية e۷ AS Y£,5 AA‏ 5 ۸ متوسطة تقريبا 
1 المكافأة اللاشخصية 1.۸6 0۲ 1۷ ١ ١‏ متوسطة 
Y‏ القهر اللاشخصى ١ E loo DA YA. YN‏ منخفضة 
۸ شرعية التبادلية Pét 111۷ V۸‏ £ 4 منخفضة 
1 | شرعية العدالة والمساواة | Y vuoi. NAE ۲٤.۷۸۳‏ ۷ متوسطة تقريبا 
M‏ القهر الشخصى o vvv | 1V | 1V‏ ۱۰ منخفضة 
M‏ الشرعية الرسمية Y YAN o11 YVLASN‏ £ متوسطة تقريبا 
































يتضح من الجدول السابق أن توظيف رؤساء الأقسام لجميع مصادر القوى 
الناعمة والصلبة جاءت جميعها أقل من المتوسط (متوسطة تقريبا) » باستثناء 
قوة المكافأة اللاشخصية التى جاءت بصورة متوسطة i‏ وحذلك جاءت قوى 
القهراللاشخصى والقهرالشخصى وشرعية التبادلية بصورة منخفضة. وقد 
جاءت قوة المكافأة اللاشخصية فى المرتبة الأولى بين القوة الصلبة والقوة يوجه 
عام c‏ وبمتوسط وزنى (4,517) أى بصورة متوسطة c‏ وقد يرجع ذلك إلى إدراك 
المرؤوسين لامتلاك رئيس القسم لهذه القوة بصورة متوسطة e‏ حيث ترى العينة 
أنه يساعدهم فى : الحصول على الترقية بدرجة عالية إن كانت أعما لهم 
تستحق ذلك ؛ كما أنه على الرغم من أنه يظهر بدرجة Atle‏ تقريبا أن تقديره 
الجيد لأعمالهم أو انجازاتهم سيؤدى إلى مكافآتهم وتحقيق مكاسب أخرى 
(الترشيح لدورات تدريبية2أوالمشاركة فى تدريبات وندوات c‏ المساعدة فى 
الترقية . ..) إلا أن العينة ترى أن مساعدته لهم فى تحقيق مصالحهم أو 
مكافآته لمن يمتثلون لأوامره مقارنة بغيرهم أقل من المتوسط . ويرى الباحث أن 
روساء الأقسام قد يحققون مكاسب للمتميزين أو من يمتثلون لأوامرهم 
وتمييزهم عن غيرهم نظرا لامتلاكهم لهذه القيوة › إلا أن رؤساء الأقسام 
لايوظفون هذه القوة » فلا ترى العينة أن هناك تمييزا بينهم فى الأجر الإضافى 
أو مكافآت أعضاء هيئةٍ التدريس المرتبطة بجودة الأداء أوتقييم نشاط المتقدم 
للترقية تمييزا مرتبطا بالأداء » حيث تتم هذه الأعمال فى الغالب بصورة روتينية 
« ريما خوفا من حسب رؤساء الاقسام لعداءات أعضاء هيئة التدريس أوتجنيا 
لكثرة الشكاوى والتظلمات . 
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وعلى الرغم من احتلال قوة الإعجاب الإيجابى المرتبة الأولى بين القوة 
الناعمة » والثانية بالنسبة للقوة بوجه ale‏ إلا أنها جاءت بمتوسط وزنى 
(YA YY)‏ أى بصورة أقل من المتوسط نسبيا » وهذا راجع إلى أن المرؤوسين قد 
يعجبون ببناء رؤساء الأقسام لعلاقاتهم معهم بطريقة ودودة ومفتوحة وصريحة 
والتزامهم الصدق والشفافية والثقة أثناء تعاملهم معهم « وتعاملهم بالمثل أثناء 
مشاركتهم فى بعض الأنشطة › إلا أنهم فى المقابل لا يرون أنهم يعجبون 
بأفكارهم وتصرفاتهم بالصورة الكافية » كما أنه لا يرون فيهم الشخص الملتزم 
بأعماله حتى يؤثر فيهم ويعودهم على ذلك › فضلا عن أنه يحرص على 
استخدام إستراتيجيات أسلوب الفريق بصورة متوسطة على الرغم من إيمانه 
بأهمية ذلك (كما جاء فى المقياس السابق) c‏ ومن ثم فهم يرون أنه شخصية 
عادية لإ تص ل إلى التأثير فيهم حتى يجب تقليده والتماثل معه ؛ ومن ثم لايمثل 
نموذجا مثاليا للقائد الناجح التى يجب أن تكون شخصيتهم وتصرفاتهم مثله 
تماما . 

Loi‏ بالنسبة لقوة شرعية الاعتمادية فقد جاءت فى المرتبة الثانية بين القوة 
الناعمة » والثالثة بالنسبة للقوة بوجه عام « وبمتوسط وزنى (Y. NAA)‏ أى بصورة 
أقل من المتوسط نسبيا c‏ وهذا راج جع إلى أن رؤساء الأقسام على الرغم من أهمية 
هذه القوة فى إنجاز الأعمار وتسهيلها » وقلة أعضاء هيئة التدريس » وكثرة 
الأعباء الملقاة على عاتق رئيس القسم (فهو يشرف على الشئون العلمية والإدارية 
والمالية فى القسم فى حدود السياسة التى يرسمها مجلس الكلية ومجلس 
القسم وفقا لأحكام القوانين واللوائح والقرارات المعمول بها ( ويتولى بصفة 
خاصة العديد من المهام c‏ منها: اقتراح توزيع المحاضرات والدروس والأعمال 
الجامعية على أعضاء هيئة التدريس » واقتراح خطة الدراسات العليا والبحوث 
daslieg‏ تنفين قرا رات ee dme reat oed E‏ 
والإشراف على العاملين « وإعداد تقرير فى نهاية كل عام عن gid‏ القسم 
العلمية والتعليمية والإدارية والمالية » والإشراف على المؤتمرالعلمى للقسم 
وتحقيق الجودة ..) » وإيمان أعضاء هيئة التدريس بأن رئيس العمل حتى لو 
كان خبيرا فهو فى حاجة إلى المساعدة والتعاون من المرؤوسين c‏ إلا أن رؤساء 
الأقسام لا يشعرون أعضاء هيئة التدريس بدرجة عالية بأن نجاح العمل متوقف 
عليهم c‏ ولا يحثوهم على التعاون بصورة كافية i‏ ولا يتصرفون بالدرجة التى 
توضح أنهم فى حاجة حقيقية لتعاونهم لأداء وظائفهم بنجاح » فضلا عن 
انخفاض حرص غالبية رؤساء الأقسام على : توفير بديل يقوم بالأعمال فى حالة 
غیابهم » أو مشاركة ذوى اللاختصاص فى اتخاذ القرارات « أو تفويض سلطاتهم 
لمرؤوسيهم c‏ أو إشعار المرؤوسين بأهمية قراراتهم » وهذا ناتج إلى اتجاه غالبية 
القيادة إلى المركزية فى إدارة الأعمال . 

بينما جاءت قوة الشرعية الرسمية فى المرتبة الثانية بين القوة الصلبة 
والرابعة بالنسبة للقوة يوجه e ale‏ وبمتوسط 7339( (v. vA)‏ أى بصورة أقل من 
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المجلت الخامس .. العصت الثالف .. يوليو .. اام 
المتوسط نسبيا e‏ حيث ترى العينة أنه على الرغم من أنه يستخدم موقعه 
التنظيمى للتأثير على الآخرين بصورة عالية تقريبا » إلا أنه فى المقابل لا يصبغ 
معظم قراراته بالصبغة الرسمية c‏ أو يدعمها من السلطات العليا لضمان الجدية 
والمحاسبية » فضلا عن أنه لا يوضح سلطاته ومسئولياته لمرؤوسيه › ولا يظهر أنه 
أكثر قوة وشرعية منهم i‏ ويستخدم منصبه بصورة متوسطة تقريبا فى الابقاء 
على الضبط المؤسسى c‏ ويستغل سلطاته - إلى حد ما - فى تغيير إجراءات 
العمل وفق ما يراه » ويلجاً إلي اتخاذ القرار فى حالة تعارض الآراء ويقره رسميا 
ولكن بدرجة متوسطة c‏ فضلا عن قلة المتابعة لتنفيذ الأعمال حيث أنه لايحرص 
نسبيا على أن تتعامل مع المواقف وفق الطريقة التى تم تحديدها . 

ويرى الباحث أن امتلاك رؤساء الأقسام لقوة الخبير والإعجاب الإيجابى 
والمعلومات المباشرة بدرجة متوسطة أوأقل من متوسطة i‏ وكذلك بالنسبة 
لإستراتيجيات توظيف هذه القوة قد ساهم فى حصول إستراتيجيات توظيف 
الشرعية الرسمية على هذه الدرجة المتوسطة أوالمنخفضة فى مختلف ينودها 
ومن ثم فإنه على الرغم من رؤية العينة أنه يستخدم موقعه التنظيمى للتأثير 
على الآخرين بصورة عالية تقريبا إلا أنه يشير غياب هذه القوى السابقة إلى أن 
هذا التأثير ريما لا يكون غالبا فى صالح تطوير الأعمال . 

أما قوة الخبير الإيجابى فقد جاءت فى المرتبة الثالثة بين القوة الناعمة 
والخامسة بالنسبة للقوة بوجه عام i‏ وبمتوسط وزنى (v VAY)‏ أى بصورة JH‏ من 
المتوسط c‏ وكذلك أقل من امتلاكهم لهذه القوة » فترى العينة أنه فقط يتخذ 
القرارات التى تتفق مع الأعراف الجامعية بصورة أعلى من المتوسط وعالية 
تقريبا » إلا أنه فى المقابل يقدم Legi‏ ما : معلومات مرتبطة بمعالجة المشكلات 
والمواقف أكثر مما يعرفه المرؤوسين c‏ أو يناقش موضوعات حديثة تتماشى مع 
متطلبات الجودة والاعتماد › أو يقدم الخبرات المهنية التى يحتاجونها فى إنجاز 
الأعمال c‏ ويساعدهم بتوجيهاته فى إنجاز أبحاثهم العلمية gic‏ يتواصل معهم 
بطريقة تبرهن على امتلاكه خبرة متقدمة فى إدارة الأعمال c‏ أو يقدم الطريقة 
الفضلى للتعامل مع المواقف c‏ أو ينظم العمل بطريقة تساهم فى تحقيق أهداف 
المؤسسة » فضلا عن استخدامه تقنية "كيف تعرف بنفسك" عند مواجهتهم 
مشكلة صعبة يسعون لحلها بصورة متوسط أيضا . 

وقد يرجع الباحث حصول توظيف هذه القوة بدرجة متوسطة إلى أن امتلاك 
رؤساء الأقسام لهذه القوة أيضا جاء بصورة متوسطة › وهذا قد يرجع إلى قلة 
الدورات التدريبية » وعدم الاهتمام بحصول المرشحين لرؤساء الأقسام على دورات 
فى إدارة المؤسسات والأعمال قبل تعيينهم c‏ وأن غالبيتهم لم يحصيل على دورات 
وتدريبات كافية فى محال الجودة والاعتماد ‏ أو كان عضوا فى اللجان 
المرتبطة بذلك على مستوى الجامعة . 














* edd 4 a o* - كك‎ 
EP , £0 118 ale A Ansal o 
ae) ee (V UE UM (4 sum 3 2 


(AS ربيه وعم‎ 
PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com 


È 
E 
£ 
E 


المجلد الخاهس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


وقد حصلت قوة المعلومات المباشرة على المرتبة الرابعة بين القوة الناعمة 
والسادسة بالنسبة للقوة dogs‏ عام c‏ وبمتوسط وزنى (Y. V£4)‏ أى بصورة أقل من 
المتوسط e‏ وهذا راجع من وجهة نظر العينة إلى امتلاكهم لهذه القوة بدرجة 
متوسطة تقريبا » وكذلك إلى أنه على الرغم من توفيره المكاتبات والمعلومات 
التى تساهم فى إنجاز الأعمال بصورة عالية تقريبا » إلا أنه فى المقابل يوظف 
بصورة متوسطة : تبرير أهمية التغيير الذى يتطلِع إليه بعقلانية › أو استخدام 
الحجة والإقناع فى الدفاع عن وجهة نظرة i‏ فضلا عن أنه يستخدم استراتجيات 
أخرى بصورة منخفضة مثل : قيادته حملة مبررة للتغيير وفق متطلبات الجودة 
والاعتماد > أو استخدامه تبريرات قوية لتغيير معالجتهم للمواقف والمشكلات › أو 
تعزيزتوجيهاته بالمستندات والأبحاث c‏ أو إخبارالمرؤوسين بعقلانية أهمية 
الأنشطة التى يقترحها مقارنة بالأنشطة التى يمارسونها . 

ويؤكد الباحث فى هذا الجانب Lái‏ أن امتلاك رؤساء الأقسام لقوة الخبير 
الإيجابى والإعجاب الإيجابى يدرجة متوسطة آو آقل من متوسطة › وڪذلڪ 
حصول عبارة "يعزز توجيهاته بالمستندات والأبحاث المرتبطة بالموضوع " على نفس 
الدرجة › يشير إلى أن المكاتبات والمعلومات التى يوفرها بصورة عالية تقريبا 
لتساهم فى إنجازالأعمال يكون أغلبها خاص بالأعمال والتكليفات الروتينية 
المرتبطة يتأدية الأعمال العادية بالقسم . 

Lei‏ قوة العدالة والمساواة فإنه على من أنها جاءت فى المرتبة الثالثة بين القوة 
الصلبة c‏ والسايعة بالنسبة للقوة بوجه alec‏ إلا أنها جاءت بمتوسط 
وزنى(550,) أى بصورة أقل من المتوسط i‏ حيث يرجع ذلك إلى تطبيقه لمعظم 
الاستراتجيات المتضمنة بهذه القوة بصورة متوسطة fie.‏ : انتقاده بعنف اتكالية 
شخص ما على أخر فى إنجاز أعماله c‏ وتقديره لكل فرد على حسب أعماله 
وإنجازاته c‏ أو توزيع الأعمال على المرؤوسين بعدالة وشفافية . كما أن هناك 
استراتجيات أخيرى جاءت يصورة منخفضة › مثل : تطبيق مبدأً أنه من العدالة 
من أفسد شيئا فعليه إصلاحه , أو لفت نظر المرؤوسين إلى أن ارتكابهم لبعض 
الأخطاء فى الماضى يلزمهم بإصلاحها c‏ وإلزامهم بإنجاز الأعمال التى لم 
يفعلوها سابقا على ما يرام . 

وهذا قد يشير إلى تركيز رؤساء الأقسام على إنجاز الأعمال بغض النظر 
. كما اتضح أنفا . أن المكافآت المستحقة للجميع تتم بصورة روتينية › فضلا عن 
أن توزيع بعض الأعمال قد لا يتضمن عدالة وشفافية ( مثل : حضور ورش عمل 
أو تدريبات أو دورات ... ) لأنه قد تتدخل فيه عوامل أخرى تؤثر على توظيف قوة 
العدالة والمساواة . 

Lai‏ قوة المكافأة الشخصية فقد جاءت فى المرتبة الخامسة بين القوة الصلبة 
والثامنة بالنسبة للقوة abe dogs‏ إلا أنها جاءت بمتوسط وزنى (vovv)‏ أى 
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بصورةٍ أقل من المتوسط c‏ على الرغم من امتلاك رؤساء الأقسام لها بدرجة عالية 
تقريبا » فعلي الرغم من أن هناك إستراتيجيات يحرصون على تطبيقها بصورة 
عالية تقريبا » مثل : تقريب رئيس القسم للمرؤوسين والاهتمام الكبير بهم فى 
حالة استحسانه لشخصياتهم وتصرفاتهم وتأديتهم أعمالهم على النحو المطلوب 
أو مدحهم والثناء عليهم عند إتباعهم تعليماته c‏ إلا أن هناك استراتجياتٍ أخرى 
ينقصهم تطبيقها بصورة عالية » حيث جاءت بصورة متوسطة تقريبا (مثل: 
امتداحه المرؤوسين المتميزين فى الاجتماعات والمواقف ليكون قدوة للآخرين » أو 
إشعار من يؤدون أعمالهم على النحو المطلوب بأنهم أكثر قيمة وتقدير phai‏ 
الآخرين › أو تقديرالمرؤوسين الذين فاقوا التوقعات فى أداء مهامهم علانية) أو 
جاءت يبصورة منخفضة ( is‏ : إظهاره بوضوح أن استحسانه لأفعال المرؤوسين 
psi‏ فى غاية الأهمية له أولا ولهم ثانية ) . 

بينما جاءت قوة التبادلية فى المرتبة الخامسة بين القوة الصلبة » والتاسعة 
بالنسبة للقوة يوجه ale‏ إلا أنها Sele‏ بمتوسط وزنى (Y.£  £)‏ أى بصورة 
منخفضة تقريبا mde TER ee‏ إلى أن معظم الاستجابات على بنودها جاءت 
بصورة أقل من المتوسط ( مثل : التلميح للمرؤوسين بالتقرب إليهم إذا غيروا 
وجهة نظرهم وفق ما يراه » إشعار المرؤوسين بطريقة أو بأخرى أنهم سيحتاجون 
إليه2أوالوعد بأشياء مقايل تأديتهم بعض الخدمات 43( gic‏ 339-223 منخفضة 
dag Zit!)‏ يما قدمه لك من خدمات رتلبية العديد من الطلبات للامتثال 43 شى 
المقابل c‏ التنويه بأنه سيصبح صديقا لمن يصوت وفقا لرأيه) › إلا أن هناك عبارة 
واحدة جاءت بصورة أعلى من متوسط وهى ) يقدم خدمات لبعض أصحاب 
النفوذ ليضمن ولائهم ) . 

وأخيرا جاء فى المرتبتين العاشرة والحادية عشر على الترتيب قوتى القهر 
الشخصى والقهر اللاشخصى ؛ وبمتوسطات وزنية Y, Yo0 (Y, Yr)‏ ( أى بصورة 
منخفضة »وقد يرجع ذلك إلى عدم صلاحية هذه القوة بالنسبة للعمل 
الجامعى فى ظل الحرية الأكاديمية والتظلمات والشكاوى والمكانة الاجتماعية 
للأستاذ الجامعى c‏ فيرى المرؤوسون أن معظم الإستراتيجيات المتضمنة فى هاتين 
القوتين جاءت منخفضة (مثل : التحذير بطريقة أو يأخرى من تجنب كراهيته 
لهم » أو التسبب فى المتاعب للمرؤوسين بمجرد استنكاره لهم »أو التهديد “أو 
المعاملة يعنف إذا كان الأآداء أقل من المستوى المطلوب c‏ أو جعل الأمرأكحثر 
صعوية للحصول على مكافأة وصنع أشياء بغيضة وغير سارة فى حالة مخالفة 
الآمر » أو التصرف وكأن المرؤوسين يجب ألا يخالفوا أمره ) » أو أقل من المتوسط 
( مثل : المعاملة بفتور وبأسلوب غير ودود ومثبط للهمة عند عدم تأدية المهام على 
النحو المطلوب › أواتخاذ مواقف تأديبية فى حالة التمرد c‏ أو استخدام أساليب 
مختلفة للضغط فى تنفين القرارات (الإلحاح والتذكير) » وإشعار المرؤوسين 
بامتلاكه القوة على معاقبتهم »أو جعل أمر الترقية أكثر صعوية فى حالة 
مخالفتهم له) . وهذا يؤكد ميل رؤساء الأقسام لعدم تكوين عداوات مع 
المرؤوسين . 
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ثائثا : للإجابة عن السؤال الثالث من أسئلة البحث والذي نصه " ما العلاقة بين 
مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى 
وإستراتيجيات توظيفها ؟" تم إتباع الأتى : 

-١‏ استخدام معامل ارتباط بيرسون لحساب العلاقة بين مصادر القوة الفرعية 
وإستراتيجيات توظيفها لدى رؤساء الأقسام باستخدام برنامج gag S P SS‏ ما 
يوضحه الجدول التالى: 


جدول (Y)‏ معاملات ارتبط بيرسون بين مصادر القوة الناعمة والصلبة وإستراتيجيات 
توظيفها لدی رؤساء الأقسام 


adhil العدت‎ .. 


















































e‏ مصادر القوة إستراتيجية توظيف معامل ارتباط مستوى الدلالة 
القوة بيرسون 
١‏ قوة الخبير الإيجابى | قوة الخبير الإيجابى "un QASY‏ 
۲ الإعجاب الإيجابى الإعجاب الإيجابى TER ASA‏ 
Y‏ المعلومات المباشرة | المعلومات المباشرة E ASA‏ 
٤‏ شرعية الاعتمادية شرعية الاعتمادية ۹ nnl‏ 
3 المكافأة الشخصية المكافأة الشخصية "nm QAM‏ 
5 المكافأة اللاشخصية | المكافأة اللاشخصية "T way‏ 
۷ القهر اللاشخصى القهر اللاشخصى ۰.۷۸1 ED‏ 
^ شرعية التبادلية شرعية التبادلية ملك PE‏ 
4 شرعية العدالة شرعية العدالة SATA‏ أنه 
والمساواة والمساواة 
T‏ القهر الشخصى القهر الشخصى 0۸ "n‏ 
E‏ الشرعية الرسمية الشرعية الرسمية "Hn VEN‏ 











-Y‏ استخدام معامل ارتباط بيرسون لحساب العلاقة بين مصادر القوة الناعمة 
والصلبة بوجه عام وإستراتيجيات توظيف هذه القوة لدى رؤساء الأقسام 
باستخدام برنامج SPSS‏ »> وهو ما يوضحه الجدول التالى : 

جدول (VE)‏ معاملات ارتبط بيرسون بين متوسطات مصادر القوة الناعمة والصلبة 


توظيفها Gt‏ رؤساء الأقسام 


وإستراتيجيات 























e‏ مصادر القوة إستراتيجية توظيف معامل ارتباط مستوى الدلالة 
القوة بيرسون 

E VAY القوة الناعمة القوة الناعمة‎ ١ 

"— "TT A Lal $ sill القوة الصلبة‎ Y 











ويتضح من الجدولين agag (r£) « (v)‏ ارتباط دال موجب بين درجة امتلاك 


المرؤوسين للقوة الصلبة والناعمة بوجه عام ودرجة إستراتيجيات توظيفهم لهذه 
القوة. وكذلت بين المصادر الفرعية للقوة والإستراتيجية المقايلة لكل مصدر 
مما يدل على أن توظيف المرؤوسين للقوة مرتبط بامتلاكهم لها › إلا أن الباحث 
بلاحظ من خلال مراجعة المتوسطات النسبية لمصادر القوة وتنفيذها « أنه على 
الرغم من وقوع غالبيتها ما بين متوسطة وأقل من متوسطة ومنخفضة 
( باستثناء قوة المكافأة الشخصية التى تمتلك بصورة عالية تقريبا) إلا أن 
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الفيلت الحافس ., العدت الال يوليق aT,‏ 


امتلاك القوة أحكبر نسبيا من درجة توظيفها باستتناء 39-4 اليبادلية T‏ 
يؤكد أنه بالإضافة إلى إنخفاض مصادر القوة الموجودة أصلا عن المستوى 
المطلوب إلا أن هناك قصورا نسبيا فى توظيفها » وخاصة قوة المكافأة الشخصية 
وهذا يؤكد أن رؤساء الأقسام ما زال ينقصهم بعض المهارات والإستراتيجيات 
لتوظيف ما يمتلكون من قوة . 

رابعا : الإجاية عن السؤال الرايع من أسئلة البحث والذي نصه " ما واقع 
الصراعات التنظيمية بأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى ؟" »تم حساب 
المتوسط الحسابى والمتوسط الوزنى والانحراف المعيارى لمعرفة ترتيب مستويات 
الصراع التنظيمى بهذه الأقسام i‏ وهو ما يوضحه الجدول التالى : 

جدول (Yo)‏ : المتوسط الوزنى لمستويات الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس ببعض 























أقسام كليات الجامعة 
e‏ نوع الصراع المتوسط | الانحراف | المتوسط | الترتيب درجة تواجد 
الحسابى_ | المعيارى | الوزنى الصراع 
١‏ | الصراعات الشخصية THA.‏ ۹ | 416 £ منخفضة تقريبا 
۲ الصراعات داخل Y ۳.4۲ N.4۷ Fu.‏ متوسطة تقريبا 
المجموعة الواحدة 
Y‏ الصراعات بين Y ۳.۷۸۱1 VAY PVA V‏ متوسطة تقريبا 
المجموعات 
£ الصراعات بين ۹ئ ١ £N] W044‏ متوسطة 
الرؤساء والمرؤوسين 
الاجمالى YY.Ne£ | N.‏ | ۳.114 متوسطة تقريباً 


























يتضح من إلجدول السابق أن مستويات الصراع التنظيمى Cele‏ بصورة 


متوسطة تقريبا « مما يعنى أن مستوى الصراع الموجود كان بصورة مقبولة « فلم 
يصل إلى مرحلة التأجج الذى يمكن أن يعوق سير العمل داخل الأقسام العلمية . 


وجاء الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين فى المرتبة الأولى وبمتوسط وزنى 
)1,114( » وفى المرتبة الثانية الصراع داخل المجموعة الواحدة ويمتوسط وزنى 
(vvar)‏ » والصراعات بين المجموعات فى المرتبة الثالثة c (Y VAY)‏ وأخيرا 
الصراعات الشخصية فى المرتبة الرابعة ويمتوسط وزنى (YATE)‏ أى بصورة 


منخفضة تقريبا . 


ويفسر الباحث ما سبق وفقا لاستجابات العينة » أن السبب الرئيسى فى وجود 
الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين يتجسد نسبيا فى بعض الخلافات فى العمل 
ويعض الخلافات الشخصية . 

أما أسباب الصراع داخل المجموعة الواحدة فيرجع بصورة أساسية إلى 
الاختلاف فى الآراء بين أعضاء القسم « وإن كانت هناك أسباب أخرى Sele‏ 
بصورة متوسطة شملت : الخلافات حول من سيقوم بالعمل ›الخلافات بين 
مجموعة داخل القسم c‏ عدم وصول دعم الأفكار والآراء والانسجام داخل القسم 














للمستوى المطلوب . 
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بينما قد ترجع الصراعات بين المجموعات إلى الخلافات النسبية بين أعضاء 
هيتة التدريس والعاملين سواء الشخصية مناأوالمرتبط بالعمل « وبعض 
الخلافات الشخصية البسيطة بين أعضاء هيئة التدريس فى الأقسام المختلفة 
وضعف المساندة المشتركة بين الأقسام سواء فيما يرتبط بتداول المعلومات فى 
ظل متطلبات الجودة والاعتماد (طريقة التوصيف c‏ خبرات الأقسام » تقارير 
المقررات » اعتماد المؤسسات والبرامج » المنافسة على الاعتماد ...) 


ويلاحظ الباحث أن الصراع بين المجموعات جاء فى مرتبة alat | ENT SET‏ 
الاحتكاك بين هذه الأقسام « وإن ڪان هذه الاحتكاك أصبح ضرورة فى ضوء 


متطلبات الجودة والاعتماد سواء المؤسسى أو البرنامجى 

EST‏ جاء الصراع الشخصى بصورة منخفضة نظرا لارتباط مهام عضو 
هيئة التدريس بالمهام التى تؤديها الكلية c‏ وانسجام أهدافه مع أهداف الكلية 
وحبه للعمل الذى يؤديه » ورضاه عن وظيفته وتوافقها مع ما كان يتمناه عند 
استلامه العمل c‏ وما يخلقه العمل من تحدى يساعده على تأديته بصورة لاثقه 
وتوظيف مهاراته بالكامل داخل وظيفته c‏ وبينة العمل المريحة نسبيا مقارنة 
بالوظائف الأخرى » والمكانة الاجتماعية للأستاذ الجامعى c‏ والحريةالتى 
يتمتعون بها 2 ممارسة أعمالهم c‏ والبيئة الفيزيقية التى تبعث على الراحة ے2 
العمل من حيث المباني الجامعية والمكاتب . وكل ما سبق يؤدى إلى الرضا المهنى 
والوظيفى لأعضاء هيئة التدريس وتقبلهم للعمل i‏ وهذا كله يساهم فى 
انخفاض الصراع الشخصى مهما كانت هناك مشكلات بالعمل . 
خامسا : للاجابة عن السؤال الخامس " ما الأساليب المتبعة من قبل رؤساء 
الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى فى إدارة الصراع التنظيمى ؟" »تم حساب 
المتوسط الحسابى والمتوسط الوزنى والانحراف المعيارى لمعرفة ترتيب أساليب 
إدارة الصراع المتبعة من قبل رؤساء الأقسام العلمية i‏ وهو ما يوضحه الجدول 
التالى : 

جدول (Y)‏ : المتوسط الوزنى لأساليب إدارة الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس 
ببعض ا قسام كليات الجامعة 





























a‏ أسلوب إدارة الصراع المتوسط الانحراف | المتوسط الترتيب درجة تواجد 

الحسابى المعيارى | الوزنى الصراع 

١‏ التكامل ١ tite) 34. Y Y. oy, yar‏ متوسطة 
Y‏ السيطرة والإجبار o PFA Û 1 PPAG‏ متوسطة تقريبا 
Y‏ التهدئة والتسوية Y rave | 1.^ | aves‏ متوسطة تقريباً 
£ التجنب 13۹۸ weave V.40y‏ " متوسطة تقريبا 
o‏ الاسترضاء Y PAEA | VAYA vooy.‏ متوسطة تقريبا 
الاجمالى ۵۵ش | Alo | EASY‏ متوسطة تفريبا 




















بدراسة الجيول السابق يتضح أن معظم الأساليب المستخدمة جاءت بصورة 
متوسطة تقريبا » وقد احتل أسلوب التكامل المرتبة الأولى بمتوسط وزنى (enen)‏ 
ويليه على التوالى أساليب : والتهدئة والتسوية e (Y AV)‏ والاسترضاء (VAEA)‏ 
والتجنب c (HV)‏ والسيطرة والإجبار cC(Y YA)‏ وهذا يشير إلى اختلاف نتائج 

















المجلد الخافس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


هذه الدراسة مع بعض الدراسات مثل دراسات : العبابنة )1443( ». Dee , et al‏ 
)٠٠١4(‏ » وعاطف أبو غالى ونادرة بسيبسو c )۲٠٠۹(‏ واتفاقها مع دراسة Rahim‏ 
(Y* Y)‏ « ودراسة سلطان الشهرى e‏ ودراسة «(Y 4) Chaudhry‏ ودراسة إبراهيم 
عيسى )3 (Y‏ فى حصول أسلوب التكامل على المرتبة الأولى » وكذلك اتفاقها 
مع دراسة سلطان الشهرى فى حصول أسلوب السيطرة والإجبار على المرتبة 
الأخيرة . 

ويفسر الباحث النتائج السابقة التى تشير إلى ميل clingy‏ الأقسام لاستخدام 
أسلوب التكامل والتهدئة والتسوية والاسترضاء أكثر مِن أسلوبى التجنب 
والسيطرة والإجبار إلى أنهم يشجعون بصورة عالية تقريبا فكرة أن الجميع فى 
قارب واحد ؛ واستخدام طريقة (خد وهات) للتوصل إلى حل يرضى جميع 
الأطراف « واستمالة الأطراف المتصارعة لتهدئة الصراع حتى يكم ala‏ . 

كما أن هناك إستراتيجيات يستخدمونها ولكن يصورة متوسطة مثل : 
تشجيع روح الفريق « والوصول لحل وسط ؛ ومشاركة العاملين فى وضع 
الخطط والبرامج اللازمة لمواجهة الصراع c‏ وتخفيف مشاعر الغضب لدى 
الأطراف المتصارعة ؛ ودمج الأفكار للوصول لقرارات مشتركة i‏ وتقريب وجهات 
النظر»ء والتشجيع على التعاون وتبادل المعلومات c‏ وحث الأطراف المتصارعة على 
تقديم تنازلات » ومجاملة جميع الأطراف ومساعدة الأطراف المتصارعة على 
تحقيق رغباتهم فى ضوء الإمكانات والقوانين المتاحة i‏ واسترضاء أصحاب النفوذ 
والحصول على مساعدة الآخرين للوصل إلى حل ؛ والتعرف على مشاكل 
المرؤوسين وحلها فور وقوعها › والتعاون فى فهم المشكلات قبل حلها » وتوضيح 
المكسب والخسارة بين الأطراف المتصارعة « ومناقشة الأفكار يأسلوب علمى 
واسترضاء الأفراد الذين يقع عليهم الضرر» ودراسة أسباب الصراع بالتعاون 
معهم c‏ وتنظيم الاجتماعات للأطراف المتصارعة » وتشجيع الاتصالات الأفقية 
والرأسية i‏ وتقديم تنازلات ليعود الآخرين على ذلك › وإبراز المصالح والأضرار 
المشتركة بين المتصارعين c‏ ويهيئ المناخ المناسب لتكامل الأدوار » ويقلل من نقاط 
الاختلاف بين المرؤوسين » ويشجع الأطراف المتصارعة على تبادل وجهات النظر . 

ويدل ما سبق على أنه بالرغم من أهمية هذه الأساليب فى إدارة الصراع › إلا 
أن أعضاء هيئة التدريس ما زالوا يمتلكون معظم المهارات والإستراتيجيات 
المرتبطة بها بصورة متوسطة نسبيا » وهذا ناتج عن ANS‏ الدورات التدريبية 
المرتبطة بإدارة الصراع وإدارة فرق العمل والتواصل الفعال وغيرها من الدورات 
المرتبطة بالصراع وأساليب إدارته . 

وعلى الجانب الآخر»› يتضح احتلال أسلوب التجنب e‏ والسيطرة والإجبار 
للمرتبتين الأخيرتين » وهذا يدل على هناك قناعات لدى رؤساء الأقسام إلى حد 
ما بأن هذه الأساليب تخلق لديهم متاعب فى إدارة الأقسام فى ظل الأعباء الملقاة 
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على عاتق أعضاء هيئة التدريس ورؤساء الأقسام » فلا مجال لخلق مزيد من 
المعاناة والشكاوى والتظلمات داخل العمل . 

ققد ادت استحابات الكرؤوسين اتهم ستخدم بضورة غالية تسبيا 
إستراتيجيات : منع الخروج عن جدول الاجتماعات فى حالة نشوء صراعات 
وتجنب المناقشات المفتوحة مع المرؤوسين c‏ والقيام بدور حمامة السلام فى 
مواجهة الصراعات » وتجنب حدوث Ci‏ صراع مع أصحاب النفوذ والتحجج 
بتأجيل قضايا الصراع بحجة الانتظار حتى يتوفر وقت لحلها » وتجنب النقاشات 
التى تؤدى إلى الجدل والاختلاف . 


إلا أنهم فى المقابل لا يفرضون رأيهم لاجبار الآخرين على تقديم تنازلات 
ولايعتمدون أسلوب القمع والشدة حيال موضوعات الصراع ولا يفرضون 
الحلول الكفيلة لحل الصراعات بالقوة i‏ ولا يبرزون أن أفضل وسيلة لحل الصراع 
تجنبها فضلا عن حصولهم على درجات ما بين متوسطة ومتوسطة تقريبا فى 
باقى البنود الخاصة ببعدى السيطرة والإجبار والتجنب . 

sling‏ على ما سبق » فإن انيخفاض درجة أسلوبى التجنب والسيطرة والإجبار 

يكون فى صالح العمل نسبيا » حيث أنهما يرتبطان إيجابيا se‏ ع عه 
(Song , 2006)‏ والإرهاق والتوتر النفسى )2009 ijkstra,‏ ( » وعكسيا مع 
المنا خ التنظيمى الايجابى ) 2006 , Song‏ ؛ سلطان الشهرى ۲۰۰۹۰ ( وسلوك 
(Salami, 2010) ey‏ »ومن ثم فإن هذه الأساليب لا تصلح للتعامل مع 
أعضاء هيتة التدريس لاعتمادها على الإجباروالإكراه وتجسيد ڪترة 
الخلافات مع الزملاء واضطراب العلاقة معهم والتذمرالمستمروقلة الإنتاجية 
واللامبالاة وكثرة التوترات وسوء التوافق 2 مواقف العمل والاعتماد على 
الانصياع التام وليس التعبير الذاتي والابتكار . 

ومن ثم فإنه فى ظل قلة أعضاء هيئة التدريس والانسجام بين الأعضاء 
وتقارب Gila tg peo!‏ العلمية ومكانة عضو هيئة التدريس كان رؤساء 
الأقسام أميل تَقريبا لأساليب التكامل والتهدئة والتسوية والاسترضاء « والتى 
ترتبط إيجابيا مع الصراع البناء )2006 , (Song‏ والخيرة ) سعيد العباينة 
5 ) والرضا الوظيفى ALA gol Mr‏ وخادرة مضو اة والكفادة 
الذاتية )2010 , (Ergeneli‏ وسلوك المواطنة )2010 , (Salami‏ إلا أن 
الباحث يرى أن هذه الأساليب ما زالت فى حاجة إلى المهارات التى ترفع من درجة 
سادسا : للإجابة عن السؤال السادس " ما العلاقة بين الإستراتيجيات المتبعة فى 
توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب 
الوادى ومستوى الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس بهذه الأقسام ؟" 
تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لحساب العلاقة بين مصادر القوة الفرعية 
ومستوى الصراع التنظيمى باستخدام برنامج SPSS‏ » وهو ما يوضحه الجدول 
التالى: 
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جدول (fV)‏ معاملات ارتبط بيرسون بين إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة 
لدى رؤساء الأقسام ومستوى الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس بهذه الأقسام 












































e‏ مستوى الصراعات الصراعات الصراعات بين الصراع بين اجمالى 
الصراع الشخصية داخل المجموعات الرؤساء مستويات 
المجموعة والمرؤوسين الصراع 
توظيف القوة 
١‏ قوة الخبير الإيجابى سيم" * RNY **. YVV= **o.o,- RIVA‏ 
Y‏ الإعجاب الإيجابى EEA REN ES ** o. Y- SYM‏ **» مده *#* 
Y‏ المعلومات المباشرة Sees žk. fote RLV O- **vo,-‏ كله ** 
D‏ شرعية الاعتمادية *X* QNS Y- ** uve‏ سولاة, . ** EUV **. oo‏ 
e‏ المكافأة الشخصية V EYA *% YAN- FK YAN- **..o.o- eVe-‏ ** 
` المكافأة اللاشخصية FA = "EIE‏ ككل = YNY EY‏ ,** 
Y‏ القهر اللاشخصى eee‏ لكك X4 ete we‏ 
^ شرعية التبادلية Se žk. Y£ T ** vo eae Vee‏ 
4 شرعية العدالة YAV," SYM SAM REVS Ko‏ * 
والمساواة 
E‏ القهر الشخصى ۳١ ery Se REY F۸‏ 
Y‏ الشرعية الرسمية v Vy- ** YYA- ۲ ** YON. IET‏ 
١١‏ اجمالى القوة الناعمة YYY-‏ دن .Lo14- * YAS žk. EAA- žk. YYA-‏ ** 
d‏ اجمالى القوة الصلبة uoti- ** YEY ERES RAY YY MI‏ 





























يتضح من الجدول السابق ارتباط إستراتيجيات توظيف القوة الناعمة 
ارتباطا دالا سالبا بجميع مستويات الصراع التنظيمى Le)‏ عدا قوة المعلومات 
المباشرة التى لا يوجد بينها وبين مستوى الصراع بين الرئيس والمرؤوس ارتباط 
دال عند أى مستوى من مِستوياتٍ الدلالة ) c‏ بينما ترتبط إستراتيجيات توظيف 
القوة الصلبة ارتباطا دالا موجبا بكل من الصراعات داخل المجموعة والصراع بين 
الرئيس والمرؤوس » إلا أنه لا يوجد بين هذه القوة الصلبة أية علاقات ارتباطية 
دالة مع الصراعات الشخصية والصراعات بين المجموعات . 

ويعزو الباحث ذلك إلى أن توظيف رئيس القسم لقوة الخبير والإعجاب 
الإيجابى وشرعية الاعتمادية والمعلومات المباشرة والمكافأة الشخصية يؤدى إلى 
زيادة التماكل م عالرئيس والنموالمهنى والرضاالوظيفى لدى المرؤوسين 
وكذلك زيادة وضوح الأدوار الخاصة بكل فرد c‏ واستخدام تقنيات وأساليب 
جديدة فى حل المشكلات » ووجود التعزيز النفسى والمعنوى i‏ ومعرفة عالاقات 
الفرد بمجموعته والمجموعات الأخرى e‏ وتوافر الجاذبية الشخصية › واستخدام 
الوسائل الدبلوماسية « والتوافق بين سياسات المؤسسة والعاملين بها c‏ واستخدام 
حسن الحوار والعقلانية » مما ينتج عنه توافق الفرد مع ذاته ومجموعته ورؤساته 
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والمجموعات الأخرى c‏ مما يقلل الصراع الشخصى والصراع بين المجموعات 
والصراع داخل المجموعة الواحدة » وكذلك الصراع بين الرؤساء والمرؤوسين . 

ويؤحد هذه النتيجة بعض الدراسات التى توصلت إلى وجود علاقة إيجابية 
بين قوة الخبير والإعجاب والمكافأة من ناحية والثقة بالرئيس & (Taven‏ 
Herring,2005)‏ والإنجاز من ناحية أخرى )1985 , Stussy «(Tauber‏ 
قوتى الخبير والإعجاب الإيجابى والنمو المهنى (Damiel,2008)‏ .85585 
الإعجاب والخبير مع المشاركة )1996 (Pounders,‏ والرضا الوظيفى مع قوة 
المكافأة والإعجاب والخبير (Taven&Herring,2005 ; Rahim & Afaz‏ 
Roach ,199)‏ ; 2001, وقوتى الخبير والإعجاب مع الالتزام التنظيمى 
(Rahim — &  Afaz,2001)‏ وقوةالخبير وتعطيل الصراع التنظيمى 
(Twomey,2003)‏ »ومن ثم فإن هذه العوامل سوف تؤدى بالضرورة إلى 
التكيف مع بيئة العمل المادية والاجتماعية وإقامة علاقات أكثر توافقا › مما 
يقوده إلى الشعور بالرضا الوظيفى والتوافق المهنى اللذان يرتبطان بتقبل ظروف 
العمل وبالطريقة التى يقدره بها رؤساؤه وزملاؤه (عباس محمود عوض ٠٠١52‏ : 
(V‏ مما ينتج عنه تنمية الصحة النفسية ( حامد زهران Yee Yi‏ :175 ) والارتياح 
فى العمل وخفض التوترات وخفض الصرع التنظيمى بمختلف مستوياته 
(نجاة مشعل المطيرى e‏ ۲۰۰۹ ؛ عاطف gui‏ غالى c‏ نادرة بسيسى ۲۰۰۹ : (EYA —£YV‏ 

Lei‏ بالنسبة للقوة الصلبة فيلاحظ أن استخدام المكافآت المادية التى تقود إلى 
التقدير المادى والحصول على الموارد ق تؤدى إلى خفض الصراعات بين الرؤساء 
والمرؤوسين وداخل المجموعات وزيادة التنافس المحمود » وتتفق هذه الدراسة مع 
دراسة ) 1998 , (Schul & Babkus‏ التى توصلت إلى أن قوة المكافأة تقلل 
الصراع الإدارة c‏ كما تختلف هذه النتيجة مع نتائج دراسة & (Paula‏ 
Patsy, 1994 )‏ التى توصلت إلى الارتباط الإيجابى بين قوة المكافأة والمقاومة 
التى تؤدى إلى الصراع التنظيمى . 

كما تساهم شرعية العدالة والمساواة فى خفض الصراعات الشخصية 
والصراعات داخل المجموعة حيث يقدر كل فرد تبعا لمجهوداته c‏ وكل فرد ملزم 
بما كلف به من قبل رئيسه . 

Lei‏ قوة الشرعية الرسمية فتقلل الصراعات داخل المجموعة وبين الرؤساء 
والمرؤوسين وذلك بسبب إدراك المرؤوسين لسلطاتهم وسلطات رئيسهم « فهذا 
النفوذ الذى يمارسه رئيس القسم خولته له القوانين واللوائح الجامعية »ومن 
ثم فهو لديه الحق الشرعى لممارسة نفوذه Lady‏ لموقعه الوظيفى ( وتتفق هذه 
الدراسة مع دراسة )1994 , (Paula & Pasty‏ التى ربطت بين القوة الرسمية 
ونقص الصراع » كما يدعم ذلك Le‏ أكدته بعض الدراسات من أن هذه القوة 
تساهم فى زيادة الالتزام التنظيمى )2001 , . (Koslowsky et al‏ : وزيادة 














esa ill alea Acs Cil عة د‎ CIL ad, E 
L-— 7 | y Mrz id cm Tam ر‎ = PL 


(ASE 
PDF created with pdfFactory Pro trial version Www.pdffactory.com 


المجلد الخافس .. العدد الثالك .. يوليو .. ال١آء‏ 


(Richmond , وزيادة الهيمنة‎ « (Rahim & Afaz,2001) السلوك الإذعانى‎ 
.etal.,1983) 


إلا أنه على الجانب الآخر تخلتف هذه النتيجة التى توصلت إليها الدراسة 
مع دراسة ) 2006 , (Schwarzwald , et al‏ التى توصلت إلى ارتباط القوة 
الرسمية بزيادة صراع NS Mall‏ كما ترى دراسات أخرى أن هناك جوانب سلبية 
لهذه القوة نظرا لارتباطها بانخفاض الرضا الوظيفى ; 1999 , (Roach‏ 
Koslowsky , et al . , 2001)‏ بيد أن الباحث يرى أن تطبيق الشرعية 
الرسمية فى الجامعات قد لا يصل فى أغلب الأحوال إلى درجة التطبيق الحرفى 
للوائح والتعليمات والسلطات وما ينتج عنه من إكراه وإجبار وتعنت فى ظل 
الحرية الإدارية والأكاديمية ومكانة عضو هيئة التدريس » وخاصة فى ظل 
انخفاض قوتى القهر الشخصى واللاشخصى فى العمل الجامعى . 

أما قوة التبادلية فتولد الصراعات داخل المجموعة وبين الرؤساء والمرؤوسين 
لأنها علاقة قائمة على تبادل المنافع والمصالح والتى غالبا ما تشويها الخلافات 
الشخصية وخلافات العمل ؛ وكذلك التنافس والصراعات بين المرؤوسين من 
أجل الحصول على هذه المكاسب ( ويؤكد ذلك دراسة & (schawarzwald‏ 
Koswlowsky , 1999)‏ التى توصلت إلى الارتباط العكسى بين التقدير 
العالى للذات عند الرؤساء والمرّوسين وقوة التبادلية . 


Lei‏ قوة القهر الشخصى واللاشخصى فتؤدى إلى alaj‏ الصراع بين الرؤساء 
والمرؤوسين وداخل المجموعة . فضلا عن أن قوة القهر الشخصى تزيد من 
الصراعات الشخصية » حيث تؤدى إلى تقليل التوافق الشخصى والتأثير السلبى 
على معنويات المرؤوسين « وتقليل الرضا المهنى والوظيفى c‏ مما ينتج عنه نشوء 
جو من القلق والتوتر والمشاحنات والشكاوى على كافة المستويات » ويدعم 3 
ما توصلت إليه بعض الدراسات من ارتباط القهر بانخفاض الرضا الوظيفى 
(Roach,1999;Teven&Herring,2005;Koslowsky,et — al.,2001)‏ 
وانخفاض المشاركة )1996 SL Lasats(Pounders,‏ الكفاءة الذاتية 
(Lyons& Murphy, 1999)‏ » إلا أنه على الجانبالأخرتوصلت دراسة 
(Twomey,2003)‏ إلى ارتباط قوة القهر بتعطيل الصراع التنظيمى حيث 
تقود إلى الاستسلام التام من المرؤوسين c‏ ويرى الباحث أن هذا لا ينطبق على 
العمل الجامعى الذى يشغله قادة الفكر والرأى والتغيير . 
سابعا : للإجابة عن السؤال السابع " ما العلاقة بين الإستراتيجيات المتبعة فى 
توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب 
الوادى وأساليب إدارة الصراع التنظيمى ؟" » تم استخدام معامل ارتباط بيرسون 
لحساب العلاقة بين مصادر القوة الفرعية وأساليب إدارة الصراع التنظيمى 
باستخدام برنامج SPSS‏ » وهو ما يوضحه الجدول التالى: 
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جدول (YA)‏ معاملات ارتبط بيرسون بين إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة 
وأساليب إدارة الصراع التنظيمى لدی رؤساء الأقسام 



























































e‏ مستوى التكامل السيطرة التهدئة والتسوية التجنب الاسترضاء 
الصراع والإجبار 
توظيف القوة 
١‏ قوة الخبير الإيجابى FF **.oYo- X* AAN Kv, žk AAA‏ 
Y‏ الإعجاب الإيجابى erry RTA ELAN E KATY žk., Vao‏ 
Y‏ المعلومات المباشرة QN ELLY O‏ مال . ** erry *#* 0N‏ 
D‏ شرعية الاعتمادية *X* QUY ** PAV- KANG KLEAN EGY‏ 
o‏ المكافأة الشخصية FRNA, SYN KAKA 4Y KAYE‏ 
` المكافأة اللاشخصية KK 0.0 ** LON,‏ ولاه * ۸ "m‏ 
M‏ القهر اللاشخصى vet SY HELL Hs NYE va VE‏ 
^ شرعية التبادلية DIEI TE ERN RV vaste‏ 
4 شرعية العدالة A‏ دنا RYE ** YOT- RY ** S.‏ 
والمساواة 
E‏ القهر الشخصى ۷ waded ** AY‏ ۷ ۹ 
Y‏ الشرعية الرسمية RYE eye RYE RAVE *.vvo‏ 
VY‏ القوة الناعمة 41°,.** Kot‏ ولاق ** eT ** OY As‏ 
v‏ القوة الصلبة TEES uev EWN **LLAVY RTA‏ 














يتضح مما سبق ارتباط إستراتيجيات توظيف القوة الناعمة بجميع أساليب 
إدارة الصراع التنظيمى ( ما عدا قوة المكافأة الشخصية وأسلوب التجنب التى لم 
يتكون Logie‏ علاقة ارتباطية دالة)ء فقد ارتبطت استراتجيات توظيف مصادر 
القوة إيجابيا مع أساليب التكامل والسيطرة والإجباروالتهدئة والتسوية 
والاسترضاء c‏ بينما ارتبطت سلبيا بأسلوب التجنب . 


ويعزى ذلك إلى أن وجود قوة الخبير والمعلومات المباشرة وشرعية الاعتمادية 
والمكافأة الشخصية تساعد رئيس القسم على اختيار الإستراتيجية المناسبة 
فتساعده على وضوح إجراءات العمل ؛ واستخدام الأساليب الدبلوماسية 
واستخدام الإقناع , وتوفير المعلومات المرتبطة بالتغيير » والتعزيز المعنوى ( ومن 
ثم تساهم فى : تكامل الأدوار» والعمل بروح الفريق وتوفير المناخ الملائم وتقريب 
وجهات e A‏ وتشجيع الاتصالات الرأسية والاأفقية « وتكوين أجواء وحرد 
أكاديمية ملائمة للعمل » فضلا عن تخفيف مشاعر الغضب لدى dm‏ 
وغيرها » ويدعم ذلك ما أكدته دراسة et al.,1983)‏ ار 
قوى الإعجاب والخبير ببعد التكامل والفاعلية كأحد أبعاد إدارة الصراع 

ومن ناحية أخرى ترتبط هذه القوة ( ما عدا قوة المكافأة الشخصية ) سلبيا 
بأسلوب التجنب c‏ حيث أن أسلوب التجنب الذى يقوم على الانسحاب i‏ وتدنى 
التعاون » والإهمال e‏ وتجنب النقاشات المفتوحة » وتفادى العلاقات مع الأطراف 
المتصارعة » وهذا كله يتعارض مع مفهوم هذه القوة . 
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وعلى الرغم من أن أسلوب السيطرة والإجبار يعتمد على الجبر والإكراه من 
ناحية » وتعتمد القوة الناعمة على الدبلوماسية والإقناع من ناحية أخرى › إلا أن 
هناك ارتباطا دالا Linge‏ بينهما جميعا » وهذا يرجع إلى أن امتلاك هذه القوة 
يوفرنوعا من السيإسة والدبلوماسية تساهم فى السيطرة على المرؤوسين 
وإجبارهم إجبارا قائما على النفوذ والإقناع والعقلاإنية والمنطقية » ويدعم ذلك 
ما تم التوصل إليه من أن المرؤوسين أكثر امتثالا للرؤساء ذوى القوة إلناعمة 
«(Schwarzwald , 2001 )‏ كما أن الإذعان للرؤساء أكثر ارتباطا بالقوة 
الناعمة من القوة الصلبة ) 2010 , (Gupta , & Sharma‏ 

أمابالنسبة AU‏ 33 الصلبة ؛ فتشير النتائج إلى ارتباط 3 34 المكافأة 
اللاشخصية إيجابيا مع thoi‏ التكامل والسيطرة والإجباروالتهدئة والتسوية 
وهذا قد يكون أمرا طبيعيا نظرا لما أحدهد( 1983 (Richmond,‏ من ارتباط قوة 
المكافأة المادية ببعد الهيمنة والسيطرة » وكذلك قد يستخدم رئيس القسم هذه 
القوة كوسيلة ترغيب وترهيب في زيادة تفعيل تكامل الأدوار أو فى التهدئة 
والتسوية بين الأطراف وخاصة نظرا لارتباط هذه القوة يبعد المشاركة الفعالة 
وفق ما .(Schul& Babakus, 1988) ss‏ كما ارتيطت قوى التبادلية 
والقهر الشخصى واللاشخصى مع السيطرة والإجبار نظرا لاعتماد قوة التبادلية 
على تبادل المنافع التى قد تتيح الفرصة للسيطرة على المرؤوسين واجبارهم 
مقابل نوعا من الاستسلام من المرؤوسين فى مقابل الحصول على بعض المكاسب 
دون غيرهم من ناحية › وارتباط قوة القهر الشخصى واللاشخصى بالإكراه 
والإجباروحب الهيمنة مما يقود إلى الرغبة فى السيطرة والإجبار . كما ترتبط 
قوتا شرعية العدالة والمساواة والشرعية الرسمية إيجاييا مع مختلف الأساليب 
ما عدا أسلوب التجنب الذى ارتبطتا معه ارتباطا سالبا » وهذا يشير إلى أنه يمكن 
استخدام هاتين القوتين فى الإجبار أو التأثير على المرؤوسين لحل الصراعات 
حيث أنهما يرتبط وجودهما إيجابيا بإذعان المرؤوسين لرؤسائهم » ومن ثم يمكن 
استخدام السلطة والعدالة فى تكليف المرؤوسين بأدوار تكاملية والسيطرة عليهم 
وإجبارهم عند احتدام الصراع أو استغلال المنصب وتطبيق العدالة من أجل 
التهدئة والتسوية أو الاسترضاء c‏ ومن جانب آخر فإن هاتين القوتين تميلان إلى 
الإيجابية من خلال استغلالٍ النفوذ والسلطة والمنصب والقدرة على تطبيق 
العدالة ولهذا يرتبطان عكسيا مع أسلوب التجنب الذى يميل إلى اتخاذ مواقف 
سلبية . 


ثامنا : للإجابة عن السؤال الثامن " ما الفروق فى مستوى الصراع التنظيمى 
لدى أعضاء هيئة التدريس التابعين لمرتفعى ومنخفضى إستراتيجيات توظيف 
مصادر القوة الناعمة من رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب الوادى 5" ؛ تم أخد 
الإرباعى الأعلى ( أعلى Yo‏ من مرتفعى القوة الناعمة) والإرباعى الأدنى ( أقل 
6 من منخفضى القوة الناعمة ( ثم استخدام اختبار (ت) للتعرف إلى دلالة 
الفروق بين مجموعتين مستقلتين بالنسبة لمستويات الصراع التنظيمى لدى 
أعضاء هيتة التدريس التابعين لهم » كما هو موضح بالجدول التالى : 
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جدول (Y)‏ دلالة الفروق Z‏ مستويات الصرع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس بين 




















مرتفعي ومنخفضي إستراتيجيات ظيف القوة الناعمة من رؤساء أقسامهم 
نوع القوة 1 مرتفعى توظيف لقوة قيمة 'ت' 
الناعمة الناعمة 
مستوى المتوسط الانحراف المتوسط | الانحراف 
الصراع_التنظيمى المعيارى المعيارى 
الصراعات الشخصية ۸1 74۹1 141 Vit. tities‏ 
الصراعات داخل المجموعة NV On VEA Yu MW VS P.44۲‏ 5د 
الصراعات بين المجموعات XX Y Y- o۲ YA YA 0 f‏ 
الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين | V۸ 16,5.0 1 ١۹,۸٩۷‏ #051 


























يتضح من الجدول السابق تأكيد النتائج السابقة الواردة فى( جدول (Y^‏ 
حيث يتضح وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين منخفضى ومرتفعى القوة 
الناعمة والصلبة بالنسبة لثلاثة مستويات من الصراع التنظيمى (الصراعات 
داخل المجموعة ؛ الصراعات بين المجموعات ؛ الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين ( 
لصالح منخفضى توظيف القوة الناعمة i‏ وهذا يؤكد أن هذه القوة تتناسب 
عكسيا مع مستويات الصراع » وهذا يتفق مع النتائج السابقة (أغلب القوى 
الفرعية المكونة للقوة الناعمة ترتبط سلبيا مع مستوى الصراع التنظيمى 
وكذلك يتفق مع العديد من الدراسات التى أكدت الوسر 
فى رفع الرضا الوظيفى والامتثال للرئيس والإذعان لأوامره » كما أنها تؤث 
إيجابيا على جودة التفاعل بين الرئيس والمرؤوس والزملاء وكذلك الثقة 
بالرئيس (Taven&Herring,2005)‏ والنمو المهنى (Daniel,2008)‏ »ومن 
ثم فإنها أفضل أنواع القوى فى مواقف الصراع (Schwarzwald,2001)‏ ومن 
ثم فإن تواجدها يقلل من مستوى الصراع 
تاسعا : للإجابة عن السؤال العاشرالثامن " ما الفروق فى مستوى الصراع 
التنظيمى لدى أعضاء هيتة التدريس التايعين لمرتفعى ومنخفضى 
إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الصلبة من رؤساء الأقسام بكليات جامعة 
جنوب الوادى "S‏ تم إتباع نفس الخطوات المذكورة فى ثامنا بالنسبة القوة 
الصلبة . 

جدول (t+)‏ دلالة الفروق 2 مستويات الصراع التنظيمى لدى أعضاء هيئة التدريس بين 
مرتفعي ومنخفضي إستراتيجيات توظيف القوة الصلبة من رؤساء أقسامهم 




















Gad | د تة‎ | tides ah [ نوع القوة‎ 
الصلبة الصلبة‎ 
المتوسط | الانحراف | المتوسط | الانحراف‎ din 
الصراع التنظيمى المعيارى المعيارى‎ 
NTT Y. VAS PV | 101404 |. PELA الصراعات الشخصية‎ 
Ke | A er1 4, YNY Yo.4.0 داخل المجموعة‎ ciel pall 
SY EAA PAYAN KE PAs الصراعات بين المجموعات‎ 
**vorv | o,vv* Yi ene 64 111۹ الصراعات بين الرؤساء‎ 
والمرؤوسين‎ 
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يتضح من الجدول السابق أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائية بين مرتفعي 
ومنخفضي القوة الصلبة ومستويات الصراع لدى أعضاء هيتة التدريس 
) الصراعات داخل المجموعة i‏ الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين ) لصالح 
مرتفعى القوة الصلبة c‏ بينما لا توجد فروق فى مستويات الصراع بين المجموعات 
والصراع الشخصى . وهذا يدل أن استخيام غاليية القوة الفرعية المكونة للقوة 
الصلبة تؤجج هذه الصراعات وتخلق جوا Licks‏ بالنزاعات والاضطرابات » وهذا 
ما أوضحته النتائج السابقة تفصيليا » ويرى الباحث أنه فى ظل تقارب الخبرات 
المهنية والأعمار بين الرؤساء والمرؤوسين فإن استخدام القوة الصلبة يؤجج 
الصراعات بين الرؤساء والمرؤوسين وداخل المجموعات ( ويدعم ذلك ما أكده 
(Koslowsky , et al.,2001)‏ من أن الإذعان للقوة الصلبة يكون صعبا فى 
حالة تقارب المسافة المهنية بين الرئيس والمرؤوسين مما قد يولد صراعا 
وكذلك ما :4.123 (21.,2006 5153121210,6]6)من أن هناك علاقة 
إيجابية بين البيئة القائمة على الإكراه والتنافس والصراع التنظيمى . 


وقد يرجعالباحث عدم وجود فروق Old‏ دلالة إحصائية بين مرتفعى 
ومنخفضى القوة الصلبة والناعمة من ناحية i‏ والصراع الشخصى من ناحية 
أخرى» إلى رضا أعضاء هيئة التدريس وتوافقهم مع أعمالهم ومكانتهم 
الاجتماعية والحرية الأكاديمية الممنوحة لهم » مما ينتج عنه ضعف تأثر هذا 
التوافق ينوعى القوة . كما يلاحظ من خلال قراءة متوسطات هذه القوى 
المقابلة للصراعات الشخصية ؛ أن متوسط منخفضى القوة الناعمة أكبر من 
متوسط مرتفعى القوة الناعمة c‏ والعكس بالنسبة للقوة الصلبة » أى أنه كانت 
فى طريقها إلى ارتفاع الصراع الشخصى مع انخفاض القوة الناعمة والعكس مع 
ارتفاع القوة الصلبة » ويرى الباحث أن زيادة القوة الناعمة سيؤدى بالضرورة إلى 
اتساق أهداف الفرد مع أهداف الكلية » وتوظيف كافة طاقاته به › وحب المهام 
التى يؤديها « والشعور بأن العمل شيقا c‏ مما يقلل الصراع الشخصى . 


عاشراً : للإجابة عن السؤال التاسع " ماالفروق فى أساليب إدارة الصراع 
التنظيمى بين مرتفعى ومنخفضى إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة 
من رؤساء الأقسام بكليات جامعة جنوب c "S gala Tl‏ تم إتباع نفس الخطوات 
المذكورة فى ثامنا بالنسبة للقوة الناعمة i‏ ولكن مع إدارة الصراع التنظيمى . 
جدول )£1( دلالة الفروق 2 أساليب إدارة الصراع التنظيمى بين مرتفعي ومنخفضي 
إستراتيجيات توظيف القوة الناعمة من رؤساء الأقسام 























نوع القوة ud acs NE‏ عند قيمة 'ت' 
أساليب إدارة المتو ST ET‏ اف | المتو PEE ET‏ اف 
الصراع التنظيمى المعيارى المعيارى 
التكامل oo 21111000 TATY P.۹40‏ هن ** 
السيطرة والإجبار )14,0 فلم" | PEA vervy | very‏ 
التهدئة والتسوية ۷ | 1,11 | K1, were | osean‏ 
التجنب RYT te ANSA | Yee "OM Yo, TAM‏ 
الاسترضاء ۷ش | EY Sov e,YAY | FA, | Vo.‏ 
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يتضح من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى ced Lal‏ إدارة 
الصراع بين مرتفعى ومنخفضى توظيف القوة الناعمة من رؤساء الأقسام ببعض 
كليات جامعة جنوب الوادى لصالح مرتفعى توظيف القوة الناعمة » باستثناء 
أسلوب التجئب الذى جاء لصالح منخفضى توظيف القوة الناعمة e‏ ويتفق 
ذلك مع النتائج السابقة حيث أن أصحاب القوة الناعمة المرتفعة أقدر على 
استخدام أساليب إدارة الصراع » باستثناء أسلوب التجنب الذى يلجا إليه 
أصحاب القوة الناعمة المنخفضة . 
أحد عشر : الإجابة عن السؤال الحادى عشر " ما الفروق فى أساليب إدارة 
الصراع التنظيمى بين مرتفعى ومنخفضى إستراتيجيات توظيف مصادر القوة 
الصلبة من رؤساء الأقسام يكليات جامعة جنوب الوادى؟" c‏ تم إتباع نفس 
الخطوات المذكورة فى تاسعا بالنسبة للقوة الصلبة c‏ ولكن مع إدارة الصراع 























التنظيمى . 
جدول (£v)‏ دلالة ال ييا إدارة PEE TE‏ و IERI‏ 
إستراتيجيات توظيف القوة 1 من رؤساء الأقسام 1 
نوع منخفضى توظيف القوة مرتفعى توظيف لقوة قيمة 'ت" 
القوة الصلبة الصلبة 
المتوسط | الاتحراف | المتوسط | daN‏ 
أساليب إدارة المعيارى المعيارى 
الصراع pt‏ 
التكامل XXX YAY On YYLVAN £Y. s 1.۸1 OF VT‏ 
السيطرة والإجبار K*vV.avY | TAA | €0,A0V | 4,105 | VETE‏ 
التهدئة والتسوية £Y,£VÀ‏ ا" F۷1‏ | ”4 5,ه١‏ 4/815 1*» 
التجنب 1,0۷1" urges Ye PAY | For ONG‏ 
الاسترضاء Yves fs o, oY Ff, 4,64 PVA‏ 


























يتضح من الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية فى بعض أساليب 
إدارة الصراع بين مرتفعى ومنخفضى توظيف القوة الصلبة من رؤساء الأقسام 
ببعض كليات جامعة جنوب الوادى » حيث يالاحظ أن أصحاب القوة الصلبة 
يميلون إلى استخدام أسلوب التكامل » كما أن منخفضى القوة الصلبة يميلون 
إلى استخدام أسلوب التكامل والتهدئة والتسوية » حيث أن مرتفعى القوة الصلبة 
يفتقرون إلى المرونة والانسجام مع الزملاء والأساليب التعاونية والتكاملية. 
© توصيات البحث : 

7 فحص ودراسة مصادرالقوة التى تمتلكها القيادات الإدارية بالجامعات 
المصرية وإستراتيجيات توظيفها للوقوف على نقاط القوة والضعف 
ومحاولة معالجتها . 

7 تقديم برامج تدريبية بصفة مستمرة فى ضوء الاتجاهات الحديثة فى 
الإدارة » لرفع قوة القيادات الجامعية dag‏ عام ورؤساء الأقسام بوجه خاص 
> حتى يمكنهم تأدية المهام الموكلة إليهم بفاعلية عالية . 

7 الاهتمام بالدورات التدريبية الخاصة بإدارة الصراع والاتصال وفرق العمل 
... وغيرها » حتى يمكن رفع مهارات القيادات الجامعية للسيطرة الإيجابية 














المجلد الخاهس .. العدد ABIL‏ .. يوليو .. ال١آء‏ 


على الصراعات التنظيمية » ومحاولة خلق الانسجام بين وداخل المجموعات 
والتحقق من أن هذه العلاقات تصب فى صالح العمل . 

7 زيادة وعى القيادات الإدارية بالعلاقة بين مصادر وإستراتيجيات القوة التى 
يمتلكها ومستويات وأساليب الصراع التنظيمى i‏ وتعريفهم بالمجالات 
والظروف التى يمكن فيها استخدام الإستراتجية المناسبة » حتى يمكن 
الاستفادة من ظاهرة الصراع فى زيادة فاعلية التنظيم الجامعى c‏ حيث 
تؤحد الدراسات أن التكامل بين القوة الناعمة والصلبة يعد أفضل 
الإستراتيجيات فى التعامل aie‏ مواقف الصرع . كما أن التوازن فى 
استخدام القوتين يؤثر إيجابيا فى الامتثال للرئيس وجودة التفاعل بينه 
وبين المرؤوسين وتحديد موقفهم منه. 

7 وضع معايير لاختيارالقيادات الجامعية تتضمن الخبرة والسمات 
الشخصية ومصادر القوة وأساليب توظيفها والدورات التدريبية التى التحق 
بها ومهارات التواصل ومهارات إدارة الصراعات التنظيمية i‏ وغيرها من 
العناصرالتى تمكنه من تأدية أعماله يبنجا 

7 زيادة اهتمام الجامعات المصرية يزيادة التعاون بين الأقسام العلمية المناظرة 
داخل وخارج الجامعة على المستويين القومى والدولى › وبتفعيل الأبحاث 
التشاركية والبينية وتمويلها e‏ ويتفعيل الندوات والمؤتمرات العلمية التى 
يمكن أن ترفع من مصادر القوة الناعمة للقيادات الجامعية . 

7 زيادة الصلاحيات المخولة لرؤساء ومجالس الأقسام العلمية حتى يمكن رفع 
قوةالشرعية وقوة المكافأة وقوة التبادلية الإيجابية لديهم ( وكحذلت 
إعطائه صلاحيات زيادة مكافآت الأعضاء وفق متطلبات العمل . 

7 من خلال ما اتضح من نتائج الدراسة أهمية القوة الناعمة فى خفض 
مستوى الصراع التنظيمى وارتباطها بمختلف أساليب إدارته داخل الأقسام 
العلمية» فإنه يتطلب من القيادات الجامعية وضع الترتيبات اللازمة 
لتفعيل هذه القوة لدى رؤساء الأقسام . 

7 كما تبين من نتائج الدراسة عدم صلاحية قوتى القهر اللاشخصى والقهر 
كما أن لهم علاقة إيجابية بمختلف مستويات الصراع التنظيمى c‏ وأسلوب 
السيطرة والإجبار القائم على الكراهية وشحن أجواء العمل › وهذا يتعارض 
مع الأعراف الجامعية والحريات c‏ ومن ثم توصى الدراسة بالابتعاد قدر 
الإمكان عن هذين القوتين فى عمل واختيار القيادات . 

7 إجراء المزيد من الدراسات تتناول أنواع ومصادر وإستراتيجيات أخرى من 
القوة وعلاقتها ببعض المتغيرات الأخرى داخل المؤسسات الجامعية . 


: المراجع‎ e 


.١‏ إبراهيم عبد الفتاح عيسى (Ys)‏ : إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمى وعلاقتها 
بأخلاقيات العمل tpm‏ لرؤساء الأقسام يكليات التمريض فى الجامعات الأردنية 
الخاصة من وجهة نظرأعضاء Aa gt‏ التدريسية C‏ رسالة ماجستير » كلية العلوم 
التربوية » جامعة الشرق الأوسط للدراسات العليا . 


Y‏ أحمد جاد عبد الوهاب (Yess)‏ :السلوك التنظيمى ؛دراسة لسلوك الأفراد والجماعات 
داخل منظمات الأعمال c‏ جامعة المنصورة . 
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المجلت الخاهس .. العددت الثالت .. يوليو .. ST‏ 
أحمد جبر « جودة عبد المحسن )1444( : السلوك الإنسانى فى المنظمات c‏ المنصورة 
المؤلف . 
أحمد صقر عاشور )+144( : السلوك الإنسانى فى المنظمات c‏ الإسكندرية ‏ دار المعرفة 
الجامعية . 
أحمد ماهر )۲٠٠۲(‏ : السلوك التنظيمى ؛ مدخل بناء المهارات»الإسكندرية» الدار 
الجامعية ؛ ط۸ . 
أحمد ماهر )1+( : كيف تسيطر على صراعات العمل › الإسكندرية » الدار الجامعية . 
أحمد مصطفى (Yero)‏ : إدارة السلوك التنظيمى c‏ بنها CAT c‏ . 
أحمد مصطفى (Yee)‏ : إدارة السلوك التنظيمى c‏ بنها ‏ المؤلف . 
أحمد يوسف اللوح ( v ۲۰٠۸‏ ( : الصراعات التنظيمية وانعكاساتها على الرضا الوظيفى 
كلية التجارة » الجامعة الإسلامية؛ بغزة . 
أديب الشخص (1914) : إدارة النزاع التنظيمى ؛ مجلة الإدارى c‏ السنة OVE ٠١‏ 
أندرو سيزلاقى » مارك جى والاس ( 1441١‏ ) :السلوك التنظيمى والأداء » ترجمة: جعفر 
gui‏ القاسم c‏ الرياض c‏ معهد الإدارة العامة . 
مجمع اللغة العربية ) 144A‏ ) : المعحجم الوسيط . القاهرة  Ye‏ : باب القاف . 


ثايت إدريس ¢ جمال الدين المرسى (y.y)‏ :السلوك التنظيمى ›الإسكندرية »الدار 
الجامعيك . 


ثامر كامل الخزرجى )٠٠١50(‏ : العلاقات السياسية الدولية وإستراتيجية إدارة الأزمات 
c Glee‏ دار مجدلاوى للنشر والتوزيع . 

جانيس أركارو( 7٠٠١١‏ ) : إصلاح التعليم :الجودة الشاملة ‏ حجرة الدراسة ترجمة : 
سهير بسيونى c‏ القاهرة »دار Stem YI‏ للنشر. 

جرينبر جوبارون ( ٠٠١4‏ ) :إدارة السلوك 2 المنظمات» Lem‏ : رفاعي محمدرفاعي 
وإسماعيل على بسيونى»الرياض » دارالمريخ . 

جوزيف نای (Y: Y)‏ : مفارقة القوة الأمريكية : لماذا لا تستطيع القوة العظمى الوحيدة 
فى العالم أن تمضى وحدها ؛ ترجمة : محمد توفيق البجيرمى «o a MMC‏ مكتبة 
جوزيف ناى )3٠١7(‏ : القوة الناعمة : وسيلة النجاح فى السياسة الدولية i‏ ترجمة : 
محمد توفيق البجيرمى e‏ الرياض c‏ مكتبة العبيكان . 

جون جاكسون cC‏ سيريل مورقان (۱۹۸۸) : نظرية التنظيم » ترجمة : خالد زروق › الرياض 
معهد الإدارة العامة . 

جيرالد جوينبرج c‏ روبرت بارون (Yet)‏ : إدارة السلوك فى المنظمات i‏ ترجمة : رفاعى 
رفاعى i‏ اسماعيل يسيونى c‏ الرياض » دار المريخ للنشر . 

حامد زهران (Ye eY)‏ : دراسات 2 الصحة النفسية والإرشاد النفسي ,القاهرة » عالم 
الكتب . 

حسين حريم ) ۲٠٠۳‏ ) : إدارة الصراع التنظيمي : دراسة ميدانية على القطاع المصري -2 
الأردن» المجلة الأردنية للعلوم التطبيقية Tg‏ »ع۲ . 
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المجلت الخاهفس .. العددت الثالت .. يوليو .. ١ا١‏ اء 
حسين حريم ( ٠٠١4‏ ) : السلوك التنظيمى c‏ سلوك الأفراد والجماعات فى منظمات 
الأعمال « عمان c‏ دار الحامد للنشر والتوزيع . 
حسين حريم ( ٠٠١4‏ ) : إدارة المنظمات c‏ عمّان c‏ دار الحامد للنشر والتوزيع . 
خليل الشماع c‏ خضير حمود ( ٠٠١5‏ ) : نظرية المنظمة Glee c‏ دار ال مسيرة للنشر 
والتوزيع . 
ديفيد لانج فورد c‏ بارشير » محمود المشيقح (Yee)‏ : إدارة النزاع ونجاح المشاريع 
الإنشائية »> مراجعة للأدبيات وتطوير إطار نظرى ؛ ترجمة : حمود سليمان المشيقح 
مجلة الإدارة العامة »ع٤‏ > مج ۳۹ . 
رحيم أفاضل ( ۹۸١‏ ) : إستراتيجية لإدارة الصراع 2 المنظمات الكبيرة » ترجمة : محمد 
حامد حسنين ,المجلة العربية للإدارة » مج ٠١‏ ٠ع‏ تصدرها المنظمة العربية للعلوم 
الإدا رية ‏ عمان. 
رفاعى محمد رفاعى (14A)‏ : مشكلة الصراع فى التنظيم » مجلة الإدارة »ع٤ c‏ القاهرة . 
رمضان أ حمد عيد ٠٠١8(‏ ( : أساليب إدارة الصراع التنظيمى لدى مديرى المدارس 
الثانوية الحكومية بمدينة مكة المكرمة وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين من وجهة 
نظرهم c‏ رسالة ماجستير » كلية التربية » جامعة آم القرى . 
ريتشارد هال Y Y)‏ ( :المنظمات › ترجمة : سعيد الهاجرى » الرياض c‏ معهد الإدارة 
العامة . 


زياد يوسف المعشر )٠٠١5(‏ : الصراع التنظيمي : دراسة تطبيقية لاتجاهات المرؤوسين 
نحو أساليب إدارة الصراع -2 aem‏ الس ف محافظات الجنوب 4# الأردن»المجلة 
الأردنية 2 إدارة الأعمال « Mm‏ 


سعد على الشهرانى )3٠١5(‏ : إدارة عمليات الأزمة الأمنية ‏ الرياض ¢ جامعة نايف للعلوم 


الأمنية . 

سعد عيد بدر (۱۹۹۲) : الأيديولوجيا ونظرية التنظيم € مدخل نقدى » الإسكندرية ‏ دار 
المعرفة الجامعية . 

سعود النمر (19494) :الصراع التنظيمى ؛ عوامله وطرق إدارته » مجلة جامعة الملك عبد 
العزيز V gea‏ 


سعيد العباينة ) ۱۹۹١‏ ( : أساليب إدارة الصراع فى الجامعات الحكومية فى الأردن من 
وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس i‏ رسالة ماجستير i‏ جامعة اليرموك › الأردن . 


سلطان الشهرى ٠٠١8(‏ ) :المناخ التنظيمى وأساليب إدارة الصراع فى المدارس الثانوية 
Mr FEET‏ بو DES ER‏ لل 
التربية » جامعة آم القرى 

te Vae » دور الصراع فى الإدارة › المجلة العربية للإدارة‎ : (VIAT) أحمد عسكر‎ prow 
. Glee 


سناء جودت البلبيسى (Yet)‏ : إستراتيجيات إدارة الصراع التي يستخدمها مديرو 
المدارس الثانويةالعامة 2 الأردن وعلاقتها بالروح المعنوية للمعلمين والتزامهم 
التنظيمي c‏ رسالة دكتوراه »جامعة عمان العريية للدراسات العليا »عمان | 


سوزان المهدى c‏ حسام هيبة (Yee)‏ : إستراتيجية مقترحة لإدارة الصراع التنظيمى فى 
المؤسسات التعليمية » مجلة كلية التربية c tz: Yig‏ جامعة عين شمس . 
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المجلت الخافس .. العصد الثالقف .. يوليو .. ST‏ 
شاكر جار الله الخشالى ٠٠١5(‏ ) : أثر مصادر قوة الإدارة العليا فى اختيار إستراتيجية 
النمو c‏ دراسة ميدانية فى البنوك الأردنية i‏ المجلة الأردنية فى إدارة الأعمال c‏ مج Y‏ ع٠.‏ 
شوقى جواد (Yee)‏ : سلوك تنظيمى c Ghee c‏ دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزيع. 
صلاح الدين عبد الباقى (Yee)‏ : السلوك التنظيمى» الإسكندرية e‏ دار الجامعة الجديدة 
طارق موسى العتيبى ( ٠٠٠١‏ ) : الصراعات التنظيمية وأساليب التعامل معها i‏ دراسة 


مسحية لوجهات نظر ضباط المديرية العامة للجوازات بمدينة الرياض » رسالة ماجستير 
جامعة نايف للعلوم الأمنية بالرياض . 


عاطف محمود أيوغالى c‏ نادرة غازى بسيسو ( ٠٠١9‏ ) : التوافق المهنى وعلاقتة يأساليب 
إدارة الصراع لدى مديرى المدارس الثانوية فى محافظات غزة » مجلة الجامعة الإسلامية 
) سلسلة الدراسات الإنسانية ) Yee We e‏ . 

عامرالكبيسى ( ۱۹۹۸ -آ) : التطوير التنظيمى وقضاياه المعاصرة i‏ الدوحة »دار 
الشروق للنشر والطباعة والتوزيع . 

عايدة خطاب وآخرون ( ٠٠٠١‏ ) :العلوم السلوكية »القاهرة › دار قباء للطباعة والنشر. 
Jale‏ السيد الجندى (44A)‏ : إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمى ودورها فى إحداث 
عملية التطوير والتغيير التربوى داخل النظام المدرسى t‏ مجلة كلية التربية « Ye YYe‏ 2 
مكتبة زهراء الشرق tasla:‏ عبن شمس . 

عباس عيد مهدى )6* (v.‏ : إستراتيجيات إدارة الصراع التنظيمى التى يستخدمها مديرو 


المدارس الثانوية فى الأردن وعلاقتها بالالتزام التنظيمى للمعلمين c‏ مجلة مؤته للبحوث 
والدراسات » مج c Yer‏ جامعة مؤته » عمان . 


عباس محمود عوض )1 (Y:‏ :دراسات 2 ele‏ النفس الصناعي والمهني »الإسكندرية؛ دار 
المعرفة الجامعية. 

عبد الحميد المغربى ( 7٠٠١4‏ ) :السلوك التنظيمى c‏ المنصورة ›المؤلف . 

عبد الستار الصياح ) 7٠١١‏ ):أثرقوة مديرى الإدارة العليا فى تحديد الأهداف 
الإستراتيجية فى البنوك الأردنية» دراسة ميدانية» مجلة جرش للبحوث والدراسات»جاع٠‏ 

عبد الله الطجم c‏ طلق السواط ( VENO‏ ه ( : السلوك التنظيمى › جدة » دار النوابغ للنشر 
والتوزيع . 

عثمان الخضر (Yeo)‏ : علم النفس التنظيميءالكويت» مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع. 


صباح حميد على › e».‏ فرحان أيوزيتون (yev)‏ : الاتصالات الإدارية :أسس ومفاهيم 
ومراسلات الأعمال Obes:‏ “دا رالحامد. 


فوزى عبد الرحمن أبو عساكر ) ۲٠٠۸‏ ) : أنماط إدارة الصراع La lo‏ على التطوير 
التنظيمى e‏ دراسة تطبيقية على وزارة الصحة الفلسطينية فى قطاع غزة » رسالة 
ماجستير » كلية التجارة i‏ الجامعة الإسلامية بغزة . 

كامل ال مغربى )1440( : السلوك التنظيمى › Glee‏ دار SAN‏ للطباعة والنشر والتوزيع . 
لطفى راشد ) ۱۹۹۷ ) : مفهوم الصراع التنظيمى : المفاهيم وإستراتيجيات إدارته » مجلة 
جامعة الملك سعود › ج ٩‏ . 

ليلى عبد الحليم قطيشات (Vert)‏ : الكفايات المهنية لمديرى ومديرات المدارس الثانوية 


فى الأردن وعلاقتها بإستراتيجيات إدارة الصراع التى يستخدمونها من وجهة نظر 
المديرين والمعلمين » رسالة دكتوراه c‏ جامعة عمان العربية للدراسات العليا . 
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المجلت الخاهفس .. العددت الثالت .. يوليو .. ST‏ 
ماجدة العطية (Y: Y)‏ :سلوك المنظمة : سلوك الفرد والجماعة:؛ عمّان : دار الشروق 
للنشر والتوزيع . 
مدحت الديب (VAY)‏ :جوانب فى الصراع التنظيمى»المجلة العربية Yg c VACUAM IM‏ 
محمد أحمد الحراحشة ( ٠٠٠١‏ ) : نمط الشخصية وأثره فى الصراع التنظيمى : دراسة 


مسحية على العاملين فى مؤسسهةه 2 المناطق الحرة الأردنية Aloe:‏ جامعة الشارقة للعلوم 
الإنسانية والاجتماعية ءج “ع . 


))١ ha runi‏ : مصادر 35-8 القيادة الإدارية » مكتبة منهل الثقافة 

ASL «Ags‏ | ةالس عودية, gp:‏ على الموقلع 
e. http://www.manhal.net/articl es. php Tactioneshowatide SOF‏ 
الرجوع إلبه بتاريخ nnn)‏ 
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© قائمة الملاحق : 
ملحق )*( 
مقياس العلاقات بين الأشخاص 
السيد الأستاذ الددكتو ors € S‏ 
السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 


يقوم الباحث يبحث بعنوان " إستراتجيات توظيف مصادرالقوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام العلمية بكليات جامعة جنوب الوادى 
وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمى c"‏ ويستخدم 2 هذا البحث مقياس (العلاقات 
بين الأشخاص) « والذى يتضمن مجموعة من البنود للتعرف على مصادر القوة 
الناعمة والصلبة المملوكة لرؤساء قسمكم من وجهة نظركم . 
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لذا ترجو من سيادتكم التعاون معنا 2 وضع علامة 2 إحدى الخانات 
الموجودة alai‏ كل عبارة من عبارات الاستبانة » وذلك بما يتفق مع رأيكم 2-9 
ضوء الممارسات 2 الواقع الميداني c‏ والرجاء إعطائها بعض اهتمامكم وذلك Lt‏ 
لإجابتكم من أهمية تعتمد عليها نتائج هذه الدراسة . 

علما بأن المعلومات التي ستدون ستتعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا 
لأغراض البحث العلمي . 

كما يرجو من سيادتكم الإجابة عليى هذه الاستبيانات « مع العلم أن 
درجات المقياس Y Cpe)‏ — إلى 7 ) » ومعناها وفقا للجدول التالى : 



































الرقم معناه 
١‏ العبارة تنطبق بصورة منخفضة جدا جدا 
Y‏ العبارة تنطبق بصورة منخفضة جدا 
Y‏ العبارة تنطبق بصورة منخفضة 
> | العبارة تنطبق بصورة متوسطة 
o‏ العبارة تنطبق بصورة Addle‏ 
hi‏ العبارة تنطبق بصورة عالية جدا 
v‏ العبارة تنطبق بصورة عالية جدا me‏ 





ولسيادتكم جزيل الشكر والتقدير 
- الباحث: 


- البيانات الشخصية : 


لو 
ape -‏ العلمية : 





- سنوأت الخبرة: 
العبارة vinfelelrl yi M‏ 





يؤدى تقديره الجيد لأعمالك إلى زيادة مكافآتك وتحقيق مكاسب أخرى. 





يمتلك القدرة على أن تحترمه وتعجب به ولا ترغب فى مخالفته . 





من جوهر وظيفته وواجباته إخبارك كيف تتعامل معه على أنه رئيسك . 





تتطلع إلى سلوكيته ثم تشكل سلوكك تبعاً لذلك . 





يمتلك القدرة التى تلزمك أن تتجنب بشتى الطرق كراهيته لك . 





يُظهر أنه حقا يجب الاعتماد عليك لأداء الكثير من مهام وظيفته . 


< jajo |m [+t |< |-— > 





بعد كل شيء › فإنه رئيس العمل c‏ ويجب عليك أن تشعر ببعض الالتزام له 
للمضى قدما . 





^ يؤمن دائما بأننا جزء من مجموعة العمل نفسها على حد سواءءويجب أن تتفق 
وجهات نظرنا على الأشياء. 





. توده وتحبه » كما أن استحسانه لأفعالك فى غاية الأهمية لك‎ | ٩ 





٠‏ | يمتلك القدرة على أن يشعرك بالانزعاج عندما تعرف أنه يستنكر شخصيتڪ 
وأفعالكت . 








. لكونك مرؤوسا فان لديك التزام لتفعل وفقا لما يقوله لك‎ | ٠١ 
. تشعر غالبا أنه يعرف الطريقة الفضلى للتعامل مع الموقف‎ | vy 





۳ | يستطيع أن يكون غير ودود وفاتر المشاعرومثبط للهمة إذا لم تؤدى على النحو 
المطلوب 





. تنظر إليه على أنه شخص يجب تقليده وائتماثل معه‎ | ٤ 





٠١‏ | يمتلك القدرة على أن يشعرك أنك على نحو أفضل بمجرد أن تعرف أنه 
يحبك . 
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١‏ | يمتلك الحق والشرعية فى أن يطلب منك التعامل مع الموقف بالطريقة التى 
يحددها . 

۷ | يمتلك القدرة على أن يشعرك أنك أكثر قيمة وتقدير عندما تؤدى أعمالت 
على النحو المطلوب. 

۸ | ساعدك فى الحصول على فرصتك وطلباتك سابقا » لذلك تشعر باتڪ ملزم 
بالامتثال الآن . 

4 | يمتلك القدرة على أن يشعرك بالانزعاج بمجرد معرفتك أنك موضوع عنده 
على القائمة السوداء. 

٠‏ | يمتلك القدرة على إقناعك لاذا التغيير أصبح ضروريا من مرة واحدة يلفت 
نظرك لذلك. 

ل يستطيع إشعارك جیدا أنك إن لم تساعده فى عمله ستصبح وظيفته فى غاية 
الصعوية. 

. يستطيع إشعارك جيداً أنه فى حاجة حقيقية إلى تعاونك لأداء مهام وظيفته‎ | YY 

۳ | يمتلك القدرة على أن يشعرك بأنك شخصية مقبولة عندما تؤدى أعمالت 
على النحو المطلوب. 

. يمتلك القدرة على صنع أشياء بغيضة وغير سارة لك‎ | VE 

0 | يمتلك القدرة على جعل الأمر أكثر صعوبة بالنسبة لك للحصول على 
مكافأة. 

١‏ | إذا قدم لك خدمات جيدة فى الماضى فأنت مطالب يرد هذه الخدمات الآن 
مقابل ذلك . 

. يمتلك العدالة التى تشعرك بضرورة تنفين ما طلبه منك من قبل ولم تفعله‎ | TV 

. تشعرغالباً أنه يعرف أكثر فى التعامل مع مواقف محددة‎ YA 

YA‏ | يدرك بوضوح أن رئيس العمل رغم خبرته فى حاجة للمساعدة والتعاون من 
المرؤوسين . 

. يمتلك القدرة على تقديم مكافأة أو امتيازات ملائمة للمضى قدماً للأمام‎ | T 

”١‏ | لقد قدم لك أشياء جيدة فى السابق تتماشى مع طلباتك ورغباتك. 

۳ | إعماله للعدالة يلزمك أن تعائج بعض المشكلات التى تسببت فيها فى الماضى . 

YY‏ | تشعر غالبا أنه يمتلك معلومات أكثر منك بكثير فى معالجة المواقف 
والمشكلات. 

4 | لديه القدرة على تقديم أسباب وتبريرات جيدة لتغيير كيفية معالجتڪ 
للمواقف والمشكلات . 

. الامتثال والطاعة له يساعدك فى إنجاز أشياء لم تفعلها على ما يرام سابقا‎ | vo 

'" | تثق فى أنه يستطيع تقديم أفضل التوجيهات . 

۷ | يستطيع مساعدتك على فهم واستيعاب لماذا التغيير الذى أوصى به هو تغيير 
إلى الأفضل . 

YA‏ | يمتلك القدرة على جعل الأمرأكثر صعوبة بالنسبة لك للحصول على 
الترقية. 

9 | يستطيع شرح الأساس الذى يبنى عليه طلبه للتغيير بدقة وعناية . 

. يمتلك القدرة على مساعدتك فى الحصول على الترقية‎ | ٠ 

١‏ | ارتكابك لبعض الأخطاء فى الماضى يجعلك تشعر بأنك مدين له بإصلاح 
ذلك وغيره. 

[tas | ۲‏ للامتيازات والخدمات التى قدمها لك فى ال ماضى › فإنك تجد نفسك 
مضطراً إلى الامتثال له. 

۳ | يمتلك القدرة على تكليفك بمهام وظيفية غير مرغوبة لديك . 

. يمتلك القدرة على مساعدتك فى تحقيق مصالحك الخاصة‎ | ٤ 
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ملحق (Y)‏ 
إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام 
السيد الأستاذ الداكتور/ n‏ ا محترم 
السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 

يقوم الباحث ببحث بعنوان " إستراتجيات توظيف مصادر القوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام العلمية بكليات جامعة جنوب الوادى 
وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمى " c‏ ويستخدم 2 هذا البحث مقياس 
(إستراتيجيات توظيف مصادر القوة الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام ( 
»والذى يتضمن مجموعة من البنود للتعرف على إستراتيجيات توظيف مصادر 
القوة الناعمة والصلبة المملوكة لرؤساء قسمكم من وجهة نظركم . 

لذا ترجو من سيادتكم التعاون معنا -2 وضع علامة -2 إحدى الخانات 
الموجودة alaj‏ كل عبارة من عبارات الاستبانة » وذلك بما يتفق مع رأيكم 2-9 
ضوء الممارسات 2 الواقع الميداني › والرجاء إعطاتها بعض اهتمامكم وذلك لما 
لإجابتكم من أهمية تعتمد عليها نتائج هذه الدراسة . 

ol Lele‏ المعلومات التي ستدون ستتعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا 
لأغراض البحث العلمي . 

كما يرجو من سيادتكم الإجابة عليى هذه الاستبيانات e‏ مع العلم أن 
درجات المقياس (من Y‏ - إلى i ) V‏ ومعناها وفقا للجدول التالى : 



































الرقم معناه 
١‏ الغيارة تنطيق بصورة متخفصضة جد جداً 
Y‏ العبازة تنظبق بضورة متخفضة جداً 
Y‏ العبارة تنطبق بصورة منخفضة 
t‏ العبارة تنطبق يصورة متوسطة 
o‏ العبارة تنطبق بصورة ad Le‏ 
5 العبارة تنطبق نصورة غالية جا 
۷ العبارة تنطبق 259.22 عالية jade‏ جداً 





ولسيادتكم جزيل الشكروالتدي 
- الباحث: 
- البيانات الشخصية : 
- الكلية: 
- الوظيفة : 
- الدرجة العلمية > 
lg -‏ الخبرة: 
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م العبارة Y‏ 

١‏ يُظهر بوضوح ob‏ تقديره الجيد لأعمالك سيؤدى إلى زيادة مکافآتڪ 
وتحقيق مكاسب أخرى. 

۲ | يلمح إليك أنه سيحقق رغباتك إذا غيرت تفكيرك وفقاً څا يراه . 

. ينتقد بعنف اتكالية شخص ما على آخر فى انجاز أعماله‎ | Y 

. يستخدم موقعه التنظيمى فى التأثير على الآخرين‎ | i 

. يلتزم الصدق والشفافية والثقة أثناء تعامله معنا‎ o 

5 | يستخدم الحجة والإقناع فى الدفاع عن وجهة نظره والتأثير على المرؤوسين. 

. قدمه لك من خدمات‎ Les ينوه بين فترة وأخرى أمامك‎ | V 

۸ | يلفت نظرك بطريقة أو باخرى تجنب كراهيته لك . 

. يستخدم سلطاته لتتعامل مع المواقف وفق الطريقة التى يحددها‎ | ٩ 

٠‏ | يدعم قراراته وسياساته من السلطات العليا لضمان الجدية والمحاسبية. 

١‏ | يقدم معلومات أكثر مما تعرفه بكثير فى معالجة المواقف والمشكلات 

۲ | يشعرك أن نجاح العمل متوقف على نجاحك ونجاحه معا . 

It‏ | يحرص على امتداحك فى المواقف والاجتماعات المختلفة لتكون قدوة 

. يسبب لڪ المتاعب بمجرد استنكاره لك أو لأفعالك‎ | ٤ 

10 | يتواصل معكم بطريقة مفتوحة وصريحة وودودة 

5 | يقدم أسبابا مقنعة ليحثك على التعاون فى الأعمال ذات الصلة . 

. يصبغ قراراته وتوجيهاته بالصبغة الرسمية تضمان الالتزام بتنفيذها‎ | WW 

. يناقش موضوعات حديثة تتماشى مع متطلبات الجودة والاعتماد‎ | YA 

14 | يقدم بعض الخدمات لأصحاب النفوذ ليضمن ولائهم . 

. يوفرالمعلومات التى تساعدك فى إنجاز أعمالك وتصحح مفاهيمك‎ | ٠ 

. إذا استحسن شخصيتك وتصرفاتك‎ Aut] يقريك‎ | ١ 

tds | ۲‏ كل فرد على حسب أعماله وإنجازاته . 

۳ | يعاملك بأساليب غير ودودة ومثبطة للهمة إذا لم تنفن تعليماته على النحو 
المطلوب 

poles | 4‏ أنه فى موقع أعلى مكانة وشرعية من موقعك . 

. يتخذ القرارات وفق ما يتمشى مع القوانين والسياسات والأعراف الجامعية‎ | Yo 

5 | يستثمر إعجابى بأفكاره فى اقناعى برؤية الأشياء من وجهة نظره . 

۷ | يبررلك بالأدلة والأسانيد لماذا التغيير الذى يوصى به هو تغيير إلى الأفضل 

. غيابه‎ Atla على توفير بديل يقوم بعمله فى‎ Legs يحرص‎ | YA 

4 | يكون أكثر اهتماما بك عندما تؤدى أعمالك على النحو المطلوب . 

. يتخذ معك مواقف تأديبية بمجرد الوقوع فى الخطأ‎ | Ys 

Y^‏ يرفض تكليف فرد بإصلاح ما أفسده فرد أخر قادر على إصلاح ما أفسده. 

YY‏ | يهددك Lega‏ بطريقة أوبأخرى بوضعك على القائمة السوداء إذا لم تمتثل 
الأوامره . 

۳ | يستخدم منصبه فى الإبقاء على كامل الضبط للعمل المؤسسى . 

. يقدم الخبرات المهنية التى تحتاجها فى إنجاز أعمالك‎ | Yt 

. الأعمال على المرؤوسين بعدالة وشفافية‎ pios | Yo 

. يستغل سلطاته الرسمية فى تعديل إجراءات العمل وفق ما يراه‎ | YI 

۷ | يساعدك بتوجيهاته فى إنجاز أبحائك العلمية . 

. ذلك‎ Jad يلتزم بانجاز أعماله فى مختلف المواقف ليعود الآخرين على‎ | YA 

۹ | يوفركافة الوثائق التى تقود للتغيير وفق متطلبات الجودة والاعتماد . 

. يشارك ذوى الاختصاص فى اتخاذ القرارات‎ | t 

۱ | يستخدم معك تقنية " كيف تعرف بنفسك " عندما تواجهك مهمة صعبة 
تسعى لإنجازها بكفاءة . 

. تعارض الأراء يستخدم سلطاته فى إقرار ما يراه مناسيا‎ atla فى‎ ty 

49 | يتواصل بطريقة تثبت أنه يتملك معرفة / خبرة متقدمة فى مجال إدارة 











الأعمال . 
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. يشعرك بطريقة أو بأخرى أنك ستحتاج إليه فى وقت ما‎ | £t 

£0 | يستخدم أساليب الضغط المختلفة لتنفيذ القرارات ( كالتذكير ال مستمر 
والتهديد .... الخ). 

£1 | يحرص على أن نكون فريق عمل واحد متفقين فى وجهات النظر. 

. يحرص على تفويض سلطاته للمرؤوسين‎ | fV 

£A‏ | يشعرك بأنك أكثر قيمة وتقدير أمام الآخرين عندما تؤدى أعمالك على 
النحو المطلوب. 

£4 | يتخير المواقف لتوضيح سلطاته ومسئوئياته وكيفية التعامل daa‏ . 

. يقرن بين الخدمات التى يؤديها لك ومدى التزامك بأوامره‎ | ٠ 

5١‏ | يلفت نظرك بطريقة ما أنه يمتلك القدرة على معاقبة الآخرين فى حالة 
الخطأ. 

۲ | يسعى إلى مساعدتك فى تحقيق مصالحك الخاصة إذا امتثلت لطلباته . 

. يعاملك بعنف إذا كان أداؤك أقل من المستوى المطلوب‎ | ov 

of‏ | يقدم نموذزجا طيبا للقائد الناجح الذى يجب أن تكون شخصيتنا وتصرفاتنا 
مثله تماما . 

00 | يقدم أسباب وتبريرات علمية ومنطقية لتغيير كيفية معالجتنا للمواقف 
والمشکلات. 

. يتصرف وكأنه فى حاجة حقيقية إلى تعاونك لأداء مهام وظيفته بنجاح‎ | ٦ 

۷ | يتصرف من five‏ أنه من العدالة من أفسد شيئا فعليه إصلاحه. 

. حصولك على مكافأة أكثر صعوية إذا خالفت أوامره‎ pel يسعى لجعل‎ | OA 

4 | يساعدك فى الحصول على الترقية إذا كانت أعمالك تستحق ذلك . 

. يعدك بأشياء فى مقابل تأديتك بعض الخدمات‎ | ٠ 

"١‏ | يسعى art‏ أمر حصولك على الترقية أكثر صعوبة فى حالة معارضتت 
Ad‏ 

۲ | يلفت نظرك إلى أن ارتكابك لبعض لأخطاء فى الماضى تجعلك مدين له 
بإصلاحها. 

۳ | يلبى العديد من طلباتك لتمتثل لأوامره فى المقابل . 

4" | يحرص على صنع أشياء بغيضة وغير سارة لك إذا خالفت أوامره . 

. يكافئ المرؤوسين الذين يمتثلون لطلباته‎ | Yo 

5 | يلزمك بإنجاز الأعمال التى لم تفعلها سابقا على ما يرام. 

۷ | ينوه إلى Soil‏ لو صوت وفقا لرأيه ستصبح صديقا مقريا له . 

۸ | يحرص على تكليفك بمهام وظيفية غير مرغوبة لديك إذا لم تلتزم بأوامره 

14 | يمنحنك الفرصة للتقرب منه كشخص عادى من خلال الأنشطة التى 
يشارڪڪ فيها 5 

٠‏ | يظهر بوضوح أن استحسانه لأفعال المرؤوسين أمرفى غاية الأهمية له أولا 
ولهم ثانية . 

١‏ | يشعرك بطريقة ما أنه يمتلك القدرة على مكافأة الآخرين فى حالة الانجاز. 

- يقدم الطريقة الفضلى للتعامل مع المواقف المختلفة‎ | VY 

VY‏ | يتصرف بطرق لائقة تجبرك على احترامه والإعجاب به وعدم الرغبة فى 

. ينظم العمل بطريقة تساهم فى تحقيق أهداف المؤسسة‎ | Ví 

Vo‏ | يتصرف وكأن المرؤوسين واجب عليهم الا يرفضوا الامتثال لأوامره. 

١‏ | يخبرك بعقلانية أن الأنشطة التى تقوم بها ليست ذات أهمية مقارنة 
بالأنشطة التى يقترحها. 

۷ | يؤثرفيك لدرجة أنك تنظر إليه على أنه شخص يجب تقليده والتماثل 
daa‏ . 

. يحرص على توصيل كافة القرارات والتعليمات لكافة المرؤوسين‎ | VA 

. بمجرد تنفيذك للمهام على النحو المطلوب‎ Soule يمتدحك ويثنى‎ | VA 

. يعززتوجيهاته بال مستندات والأبحاث المرتبطة بالموضوع‎ | As 

. يشعرك أن قراراتك فى غاية الأهمية فى نجاح العمل‎ | AY 

. يقدرعلانية المرؤوسين الذين فاقوا التوقعات فى أداء مهامهم‎ | AY 
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ملحق (Y)‏ 
مستويات الصراع التنظيمى بالأقسام العلمية من وجهة نظر أعضاء هيئة 
التدريس 
السيد الأستاذ الدكتور/ سسس محترم 
السلام عليكم ورحمة الله وبركاته 


يقوم الباحث ببحت يعنوان " إستراتجيات توظيف مصادرالقوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام العلمية بكليات جامعة جنوب الوادى 
وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمى C"‏ ويستخدم 2 هذا البحث مقياس (مستويات 
الصراع التنظيمى بالأقسام العلمية من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس ( 
»والذى يتضمن مجموعة من البنود للتعرف على مستويات الصراع التنظيمى 

لذا ترجو من سيادتكم التعاون معنا -2 وضع علامة -2 إحدى الخانات 
الموجودة أمام كل عبارة من عبارات الاستبانة i‏ وذلك بما يتفق مع رأيكم 2-9 
ضوء الممارسات 2 الواقع الميداني c‏ والرجاء إعطائها بعض اهتمامكم وذلك لما 
لإجابتكم من أهمية تعتمد عليها نتائج هذه الدراسة . 

Lele‏ بأن المعلومات التي ستدون ستتعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا 
لأغراض البحث العلمي . 

كما يرجو من سيادتكم الإجابة عليى هذه الاستبيانات « مع العلم أن 
درجات المقياس (من Y‏ — إلى 7 ) » ومعناها وفقا للجدول التالى : 
الرقم معناه 
العبارة تنطبق بصورة منخفضة جدا جدا 
العبارة تنطبق بصورة منخفضة 
العبارة تنطبق بصورة متوسطة 
العبارة تنطبق بصورة عالية 
العبارة تنطبق بصورة عالية جدا 
العبارة تنطبق بصورة عالية جدا جدا 


ولسيادتكم جزيل الشكر والتقدير 
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- الباحث 

- البيانات الشخصية : 
- الكلية : 

- الوظيفة 
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م العبارة YIA‏ 

١‏ | أحب أن تتوافق مهام عملى مع المهام الأخرى التى تؤديها الكلية. 

Y‏ | يوجد داخل القسم الكثير من الخلافات حول من سيقوم بالعمل. 

. تخفى الأقسام الأخرى المعلومات الضرورية اللازمة لإنجاز أ عمال قسمنا‎ | ٣ 

. توجد خلافات فى العمل بين الرؤساء والمرؤوسين داخل الأقسام‎ | E 

ه | توجد خلافات فى العمل بين أعضاء هيئة التدريس كمجموعة والعاملين 
كمجموعة أخرى + 

5 | فى حالة عملى / انتدابى خارج كليتى أو الجامعة e‏ أود أن أودى نفس المهام 
التى أؤديها الآن. 

V‏ | توجد خلافات شخصية بين أعضاء من قسمنا والأقسام الأخرى. 

م | توجد خلافات شخصية بين الرؤساء والمرؤوسين داخل الأقسام . 

. العمل الذى أقوم به ليس شيقاً بالصورة الكافية بالنسبة لى‎ | A 

. توجد خلافات بين مجموعة أعضاء داخل القسم‎ | ٠ 

. تصنع الأقسام الأخرى مشكلات للتقليل من القيمة الذاتية لقسمنا‎ | ١ 

. توجد خلافات شخصية بين إدارة الكلية وبعض أعضاء هيئة التدريس‎ | ١ 

. وظيفتى التى أشغلها أكثر إرضاء بالنسبة لى‎ | ٠ 

5 | يدعم أعضاء القسم أفكار وآراء بعضهم البعض داخل المجموعة. 

. العمل الذى أوديه يخلق لدى التحدى لإنجازه بصورة لائقة‎ | ٠ 

١‏ | العلاقة بين قسمنا والأقسام الأخرى متجانسة لتصب فى السعى للتحقيق 
الشامل لأهداف الكلية. 

٠١‏ | توجد خلافات فى العمل بين إدارة الكلية وبعض أعضاء هيئة التدريس 

۸ | توجد صداقات بين أعضاء القسم الذى أعمل معه . 

14 | مهاراتى مستخدمة بالكامل فى هذه الوظيفة . 

٠‏ | يوجد قصور فى المساندة المشتركة بين قسمنا والأقسام الأخرى. 

. توجد خلافات وشقاق بين أعضاء القسم الذى أعمل معه‎ | ١ 

VY‏ | توجد خلافات شخصية بين أعضاء هيئة التدريس كمجموعة والعاملين 
كمجموعة أخرى 

۳ | توجد خلافات بين رئيس القسم وإدارة الكلية . 

. يوجد اتفاق بين المهام التى أؤديها وما تمنيت عمله عند استلامي للوظيفة‎ | YE 

. daa يوجد اختلاف فى الآراء بين أعضاء القسم الذى أعمل‎ | Yo 

5 | يوجد تعاون بين قسمنا والأقسام الأخرى . 

۷ | يوجد اتسجام داخل أفراد القسم الذى أعمل daa‏ . 

| توجد نزاعات بين قسمنا والأقسام الأخرى . 

. يوجد انسجام جيد بين أهدالك وأهداف الكلية التى أعمل بها‎ | YA 

. يوجد توافق بين قسمنا والأقسام الأخرى‎ | ٠ 

١‏ | كلمة " نحن " الدالة على الترابط هو الشعور السائد بين أعضاء القسم 
الذى أعمل معه . 

دراسات عرب بية وعلم النفس (ASEP)‏ 
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ملحق )¥( 
اساليب إدارة رئيس القسم للصراع التنظيمى بالأقسام العلمية من وجهة نظر 
أعضاء Powe‏ التدريس 
f‏ السيد y/‏ ستاذ f‏ الدكتور J‏ $690060000000000009000000000000000000000000009 ا محتر. م 
السلام عليكم ورحمتة الله وبركاته 

يقوم الباحث ببحت يعنوان " إستراتجيات توظيف مصادرالقوة 
الناعمة والصلبة لدى رؤساء الأقسام العلمية بكليات جامعة جنوب الوادى 
وعلاقتها بإدارة الصراع التنظيمى C"‏ ويستخدم 2 هذا البحث مقياس (أساليب 
إدارة رئيس القسم للصراع التنظيمى ( والذى يتضمن مجموعة من البنود 
للتعرف على أساليب إدارة رئيس قسمكم لمستويات الصراع التنظيمى بالقسم 2 

لذا نرجو من سيادتكم التعاون معنا -2 وضع علامة -2 إحدى الخانات 
الموجودة أمام كل عبارة من عبارات الاستبانة » وذلك بما يتفق مع رأيكم 2-9 
ضوء الممارسات 2 الواقع الميداني c‏ والرجاء إعطائها بعض اهتمامكم وذلك لا 
لإجابتكم من أهمية تعتمد عليها نتائج هذه الدراسة . 

Lote‏ بأن المعلومات التي ستدون ستتعامل بسرية تامة ولن تستخدم إلا 
لأغراض البحث العلمي . 

كما يرجو من سيادتكم الإجابة على هذه الاستبيانات » مع العلم أن 
درجات المقياس (من Y‏ - إلى V‏ ) » ومعناها وفقا للجدول التالى : 





cline الرقم‎ 

العبارة تنطبق بصورة منخفضة جدا جدا 
العبارة تنطبق بصورة منخفضة جدا 
العبارة تنطبق بصورة منخفضة 

العبارة تنطبق بصورة متوسطة 

العبارة تنطبق بصورة عالية 

العبارة تنطبق بصورة عالية جدا 

العبارة تنطبق بصورة عالية جدا جدا 
ولسيادتكم جزيل الشكر والتقدير 
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- الباحث: 
- البيانات الشخصية : 
- الكلية : 
- الوظيفة 
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Y العبارة‎ e 

١‏ | يشجع العمل بروح الفريق للتوصل إلى حل مناسب للصراعات 
الموجودة. 

۲ | يجبر جميع الأطراف المتصارعة على تقديم تنازلات للوصول إلى 
تسوية الصراع 

. يحاول الوصول إلى حل وسط للخروج من الصراعات‎ | Y 
. يتجنب المناقشات المفتوحة مع المرؤوسين‎ 

. يلجأ إلى تقديم تنازلات لإرضاء الآخرين وحل الصراع‎ | o 

1 | يشرك العاملين فى وضع الخطط والبرامج اللازمة لمواجهة الصراع . 

. يستخدم نفوذه لحل المواقف الصراعية‎ | V 

6 | يستخدم طريقة ( خد وهات ) للتوصل إلى حل يرضى جميع 
الأطراف . 

4 | يتفادى تكوين علاقات مع أى طرف من الأطراف المتصارعة . 

. يحرص على تخفيف مشاعر الغضب لدى الأطراف المتصارعة‎ | ٠ 

١‏ | يسعى لدمج أفكاره وخبراته مع أفكاروخبرات الآخرين للوصول إلى 
قرارات مشتركة . 

١‏ | يستخدم العقويات القانونية ليجبر الأطراف المتصارعة على قبول 
الحل المطروح . 

. يقرب وجهات النظر المتباينة بين الأطراف المتصارعة‎ | ٠ 

. يفضل القيام بدور حمامة السلام فى مواجهة الصراعات‎ | M 

Yo‏ | يستميل جميع الأطراف المتصارعة لتهدئة الصراع وتسكينه حتى 
يتاح الوقت لحله . 

5 | يشجع على تبادل المعلومات الدقيقة بين الجميع للتعاون فى فهم 
وحل المشكلات . 

۷ | يطبق القوانين والأنظمة لإرغام الأطراف المتصارعة على قبول الحل 
المطروح . 

۸ | يحث الأطراف المتصارعة على تقديم بعض التنازلات للتوصل 
لتسوية للصراع 

14 | يتجنب حدوث أى صراع مع أصحاب النفوذ فى المؤسسة . 

. يجامل جميع الأطراف المتصارعة حتى ولو على حساب العمل‎ | ٠ 

. يشجع فكرة أننا جميعا فى قارب واحد‎ | ١ 

. دون تراجع‎ ONUS يفرض ,أيه لإجبار الآخرين على تقديم‎ | YY 

۳ | يساعد الأطراف المتصارعة فى تحقيق رغباتهم حسب الإمكانات 
والقوانين المتاحة . 

4 | يلتزم الحياد الكامل حيال الصراعات التى تنشأ بين الإدارات والأفراد 

. يسترضى أصحاب النفوذ على حساب العمل حتى لا يحتدم الصراع‎ | Yo 

١‏ | يسعى باستمرار للحصول على مساعدة الآخرين فى إيجاد الحلول 
المناسبة . 

YV‏ | يعتمد أسلوب القمع والشدة حيال Si‏ موضوع قد ينتج عنه نشوء 
صراعات. 

YA‏ | يحرص على التعرف على مشاكل المرؤوسين والمساعدة فى حلها فور 
وقوعها . 
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4 | يتحجج بتأجيل قضايا الصراع بحجة الانتظار حتى يتاح لها وقت 
للتفكير فى ذلك . 

0 | يبقى على أراء الآخرين إن كان يسعدهم ذلك . 

١‏ | يتعاون مع المرؤوسين فى الفهم الصحيح للمشكلات قبل البدء فى 
حلها . 

. يفرض الحلول الكفيلة يحل الصراعات بالقوة دون مناقشة‎ | YY 

. يعمل على توضيح المكسب والخسارة بين الأطراف المتصارعة‎ | YY 

٤‏ | يركز فى مناقشاته على النقاط التى تم الاتفاق عليها دون النظر 
لنقاط الاختلاف . 

Yo‏ | يتجنب النقاشات والاجتماعات التى قد تؤدى إلى الجدل والاختلاف 

. يسعى لتوجيهنا لطرح أفكارنا ومناقشتها بأسلوب علمى‎ | Y^ 

۷ | يسترضى الأفراد الذين يقع عليهم الضرر من نشوء الصراع . 

. يدرس الأسباب المؤدية للصراع بالتعاون مع أطراف الصراع‎ | YA 

14 | يستسلم فى كثير من الأحيان لرغبات المرؤوسين . 

٠‏ | ينظم الاجتماعات للأطراف المتصارعة للوصول إلى حل مرضى 

. يشجع الاتصالات الأفقية بين الأقسام المختلفة‎ | ١ 

۲ | يقدم تنازلات فى كتير من المواقف ليعود الآخرين على تقديم 
تنازلات لصالح العمل . 

aia | ۳‏ الخروج عن جدول الا جتماعات فى حالة نشوء صراعات . 

. يشجع الاتصالات الرأسية بين الرؤساء والمرؤوسين والعكس‎ £t 

£0 | يبرزالمصالح والأضرار المشتركة بين الأطراف المتصارعة نتيجة 
الصراعات. 

ft‏ | يتعمد فرض الرأي الواحد كبديل لتعدد الآراء فى حالة نشوء 
صراعات. 

۷ | يلتزم الصمت فى كثير من المواقف حتى لا يثير عواصف تزيد من 
حدة الخلاف . 

8 | يهين المناخ المناسب لتكامل أدوار الجميع تفاديا لأية خلافات . 

4 | يقلل من شأن نقاط الاختلاف بين المتصارعين . 

. يبرزأن أفضل وسيلة لحل الصراعات تجنبها‎ | ١ 

١‏ | يتصرف بحزم حيال أى موضوعات تعوق تحقيق الأهداف العامة 
والخاصة. 

۲ | يشجع أطراف النزاع على تبادل وجهات النظر فيما بينهم بهدف حل 
المشكلات. 
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